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1 Vorwort 
Bereits über 30% der deutschen Erwerbstätigen arbeiten in wissensintensiven Berufen, wie 
z.B. als Ingenieur, Wissenschaftler, Lehrer, Berater, Banker, Manager, Journalist, Arzt, Jurist, 
sozialen Berufen, Künstler, oder informations- und kommunikationstechnischen Berufen, um 
nur einige zu nennen. Und auch bei den verbleibenden zwei Dritteln der Tätigkeit steigt der 
Anteil von Informations- und Wissensverarbeitung.  
„Wertschöpfung durch Wissen“ wird zur dominierenden Quelle unseres Wohlstandes. Diesen 
Wohlstand werden wir nur halten bzw. mehren können, wenn er auf produktiver und kreati-
ver Wissensarbeit beruht. Hierbei helfen viele der Rezepte aus dem Industriezeitalter jedoch 
nicht weiter. So sind beispielsweise Wissensarbeiter in einem immer geringeren Ausmaß be-
reit, sich einer klassischen Unternehmenshierarchie unterzuordnen. Häufig verlassen die bes-
ten Köpfe die Organisation.  
 
Wissensarbeiter, Unternehmen und Organisationen sowie darüber hinaus Regionen und Län-
der arbeiten daran, sich in der globalen Wissensökonomie zu positionieren und suchen adä-
quate Ansätze für das Managen von Wissensarbeit(ern). Die Gestaltung einer Unternehmens-
kultur, die gemeinsames Lernen, Offenheit nach außen, aktive Suche nach neuen Lösungen 
und die Anerkennung von Kooperation und Wissensaustausch fördert, wird vielfach gefordert, 
aber bisher nur wenig gelebt. Dies zeigen auch die vorliegenden Studienergebnisse. 
In 20 Jahren Wissensmanagement wurde die Qualität und Effizienz, mit der die Ressource 
Wissen bewirtschaftet wird, in vielen Bereichen gesteigert. 
Auf die strategische Frage „Welches Wissen und welche Kompetenz erwarten unsere heuti-
gen und zukünftigen Kunden von uns in den nächsten 5 Jahren?“ und daraus ableitend „Was 
müssen wir tun, um dieses Wissen und diese Kompetenz aufzubauen?“ bleiben viele Unter-
nehmen jedoch noch eine befriedigende Antwort schuldig.  
 
Organisationen arbeiten derzeit noch zu viel an den Wettbewerbsvorteilen der ersten Ord-
nung. Sie konzentrieren sich auf Qualitätsvorsprung, Markenstärke, Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen. Einige Organisationen haben jedoch erkannt, dass es sich lohnt, aktiv und 
systematisch nach Wettbewerbsvorteilen zweiter Ordnung zu suchen. Die ermöglichen nach 
Wütrich, dass Mitarbeiter notwendige Freiräume erfahren, sich mit Leidenschaft einbringen 
können und die eigene Intelligenz der Organisation zur Verfügung stellen.  
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In den nächsten 10 Jahren gilt es diese strategische Dimension des Wissensmanagement zu 
nutzen, um Innovations- und Wachstumspotentiale zu erschliessen und damit der schnell 
lernenden Konkurrenz insbesondere aus Asien die Stirn zu bieten. 
 
Prof. Dr. Klaus North  
Professor für internationale Unternehmensführung  
Fachhochschule Wiesbaden (Deutschland)  
Fachbereich Wirtschaft  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mehr zum Thema finden Sie unter: 
 North, K. (2005) Wissensorientierte Unternehmensführung, Gabler 
 North, K. und Güldenberg, S. (2008) Produktive Wissensarbeit(er), Gabler 
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2 Management Summary 
Ist der Hype um das Thema Wissens-Management wirklich vorbei? Die Antworten der Teil-
nehmer dieser Studie suggerieren, dass das Motivationstief durch überhöhte Erwartungen 
durchschritten ist und dass diese Management-Disziplin wieder an Aktualität gewinnt. 
Unter anderem lassen uns dies folgende zwei Erkenntnisse vermuten: 
 Viele Organisationen wollen innerhalb der nächsten zwei Jahre mit einem aktiven Wis-
sens-Management beginnen oder zumindest die Entwicklung dieser Management-
Disziplin im Auge behalten. 
 Wissens-Management wird als Ergänzung zu technologiebasierten Ansätzen hinzugezo-
gen; beispielsweise wird die Informationsverwaltung im Customer Relationship Manage-
ment (CRM) durch ein Customer Knowledge Management (CKM) ergänzt. 
Gleichwohl ist die Thematik noch nicht breit akzeptiert: Die grössten Herausforderungen für 
ein aktives Wissens-Management scheinen nach wie vor die Verankerung im Geschäftsalltag 
und in der Organisationskultur sowie die Rechtfertigung der Aufwendungen mittels adäquater 
Erfolgsmessungen und daraus abgeleiteten Darstellungen des Nutzens zu sein. 
Diejenigen Organisationen, die ein aktives Wissens-Management betreiben, fokussieren vor 
allem auf effizienz- und qualitätssteigernde Massnahmen. Solche Massnahmen beinhalten 
verschiedenartige Methoden. Diese Studie hat aufgedeckt, dass durchschnittlich sieben Me-
thoden eingesetzt werden, welche als nutzbringend betrachtet werden.  
Wissenskultur fördernde Massnahmen werden hingegen weniger häufig eingesetzt. Durch-
schnittlich sind es vier pro Organisation, welche als nützlich beurteilt werden. Unterschätzt 
wird in dieser Hinsicht die Wirkung der Integration von Wissens-Management in bestehende 
Geschäftsprozesse. Generell kann den Antworten der Studienteilnehmer zur kulturellen Integ-
ration des Wissens-Managements entnommen werden, dass die Organisationskulturen den 
kollektiven Wissensaustausch wenig unterstützen und das persönliche Erfahrungswissen oft 
zur Absicherung der eigenen Arbeitstelle dient (Einstellung “Wissens ist Macht“).  
Die vier zu integrierenden Dimensionen des Wissens-Managements (vgl. Abbildung 1) sowie 
zwei weitere Erfolgsfaktoren wurden auf ihren Erklärungswert hin untersucht. Die organisato-
rische, prozessuale und methodische Integration sowie der aufeinander abgestimmte Einsatz 
von technologie- und human-orientierten Methoden des Wissens-Managements zeigen einen 
signifikanten und engen Zusammenhang mit der Zielerreichung. Die kulturelle Integration hat 
keinen signifikanten Einfluss in den befragten Unternehmen, was aufgrund der mehrheitlich 
mässigen Unterstützung der Organisationskultur für das Wissens-Management nicht erstaunt. 
Die Studienteilnehmer erachten alle vier Dimensionen als wichtig für den Erfolg im Wissens-
Management; die kulturelle Integration wird überraschenderweise am wichtigsten eingestuft. 
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Abbildung 1 – Die vier zu integrierenden Dimensionen. 
 
Insgesamt zeichnet sich ein ziemlich eindeutiges Bild des Wissens-Managements im deutsch-
sprachigen Europa ab: Diese Management-Disziplin wird vor allem zur Effizienz- und Quali-
tätssteigerung eingesetzt. Eine grosse strategische Bedeutung im Sinne des ressourcenba-
sierten Strategieansatzes wird ihr – nach wie vor – nicht beigemessen. Die Ressourcenaus-
stattung und die Selbständigkeit des Wissens-Managements sind eher gering. Das Wissens-
Management wird vor allem von den Mitarbeitenden und den unteren Kaderstufen mitgetra-
gen. Dank deren Engagement ist die methodische Integration auf einem guten Stand, vergli-
chen mit der organisationalen, prozessualen und kulturellen Integration, die ausserhalb ihrer 
Einflussmöglichkeiten liegen.  
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3 Einleitung 
Die Erkenntnisse dieser praxisorientierten Studie ermöglichen auch Nicht-Experten einen 
strukturierten und einfachen Umgang mit dieser vielschichtigen Management-Disziplin. Für 
Wissens-Management Expertinnen und Experten im deutschsprachigen Europa kann diese 
Studie als Referenzpunkt für ihre künftigen Initiativen in diesem Bereich dienen. 
Die Autoren der Studie haben sich bemüht, eine durchaus akademische Disziplin in eine für 
Praktiker verständliche und anwendbare Sprache zu übersetzen. Die gewählten Fragestellun-
gen wurden möglichst einfach und klar verständlich formuliert. Die Darstellung der Ergebnis-
se hebt stets die essentiellen Punkte aus praktischer Betrachtung hervor. 
 
3.1 Definition von Wissens-Management 
Wissens-Management (WM) ist eine vielfarbige Disziplin, die Akademiker und Praktiker – 
mindestens im Bereich der angewandten Forschung – schon seit mehr als zwei Jahrzehnten 
beschäftigt. Diese Disziplin beinhaltet eine Bandbreite von Praktiken, um Wissen zu identifi-
zieren, zu erzeugen, darzustellen, zu verteilen und um es wieder zu verwenden. Zudem um-
fasst die Disziplin die Erfolgsmessung des Wissens-Managements basierend auf im Voraus 
definierten Leistungsindikatoren. 
Weshalb sollte man sich überhaupt mit dem vierten Produktionsfaktor “Wissen“ in strukturier-
ter Art und Weise auseinandersetzen? Weshalb Wissens-Management im organisationalen 
Kontext aktiv betreiben? Eine gute Erklärung wurde schon vor einigen Jahren durch den mitt-
lerweile weltbekannten Praktiker und Forscher Dr. Laurence Prusak gegeben: 
“The only thing that gives an organization a competitive edge - the only thing that is sustain-
able - is what it knows, how it uses what it knows, and how fast it can know something 
new!” 1  
1986 hat Karl-Erik Sveiby das erste Buch mit dem Titel “The Know-How Company“ in schwe-
discher Sprache publiziert (schwedisch: “Kunskapsföretaget“), dessen Übersetzung später ein 
Bestseller wurde. Es folgten zahlreiche Forschungsprojekte und Praxisanwendungen aus un-
terschiedlichen Disziplinen mit neuen Erkenntnissen, die auch heute noch für Organisationen 
von grossem Mehrwert sind. 
Seit Mitte der Achtzigerjahre vergingen zwei Jahrzehnte angewandter Forschung und prakti-
scher Anwendung, um die drei Management-Disziplinen Organisational Learning Management 
(OLM), Organisational Knowledge Management (OKM) und Intellectual Capital Management 
(ICM) auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen. 
 
Seit Anfang des neuen Jahrtausends befassen sich Forscher und Knowledge Manager unter-
schiedlicher Orientierungen und Industrien nun mehr mit der Frage der Integration der ver-
                                               
1  Rosenberg, M. (2001) E-Learning. Strategies for delivering knowledge in the digital age. McGraw-Hill 
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schiedenen Dimensionen von Wissens-Management. Endlich wird nicht mehr debattiert, ob 
die methodische, die prozessuale, die organisationale oder die kulturelle Integration von Wis-
sens-Management in Organisationen den grössten Nutzen erzielt. Vielmehr ist es der “integ-
rative“ Ansatz mit seinen je nach Organisation unterschiedlichen Ausprägungen dieser vier 
Dimensionen von Wissens-Management, welcher den Schlüssel zum Geschäftserfolg darstellt. 
Auch ist mittlerweile die Frage, ob eine Organisation eher humanorientierte oder besser 
technologieunterstützte Massnahmen des Wissens-Managements umsetzen sollte, müssig 
geworden. Vielmehr scheint die entsprechende Kombination dieser beiden Ansätze in der 
Praxis zu Produktivitäts- und Qualitätssteigerungen sowie Innovationsgewinnen zu führen. 
Diese Arbeit basiert auf der folgenden Definition von Wissens-Management:  
D
e
fi
n
it
io
n
 
Wissens-Management (englisch: Knowledge Management) unterstützt 
die Organisation in Abstimmung mit den Organisationszielen bei der 
Erkundung, Kreierung und Verbreitung von Wissen. Ein ganzheitliches 
Wissens-Management umfasst die kulturelle, organisatorische, prozes-
suale sowie methodische Integration des Wissens-Managements in der 
Organisation. Es steigert die organisationale Produktivität, Qualität 
und Innovationsfähigkeit. 
 
Das Wissens-Management steht in einer Wechselwirkung mit der Strategie der Organisation 
(vgl. Abbildung 2). Im Idealfall gibt die Strategie der Organisation die Ziele für das Wissens-
Management vor, das Wissens-Management wiederum beurteilt das intern vorhandene und 
das entwickelbare Wissen als Grundlage für die Strategieplanung (im Sinne der ressourcen-
basierten Strategietheorie2). 
Aus den inhaltlichen Zielen werden dann konkrete Leistungsindikatoren (Key Performance 
Indicators) definiert, welche sich in unserem Modell wiederum auf die vier Dimensionen von 
Wissens-Management aufteilen. 
                                               
2  Barney, J. B. (1991) Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management. Vol. 
17. No. 1. Seiten 99-120  
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Abbildung 2 – Eingliederung der vier Dimensionen von Wissens-Management. 
Bei der Umsetzung der definierten Massnahmen in den unterschiedlichen Dimensionen des 
Wissens-Managements gilt es, die verschiedenen Herausforderungen zu meistern. Zum Bei-
spiel liegen die grössten Herausforderungen für ein aktives Wissens-Management laut den 
Ergebnissen dieser Studie bei der Verankerung im Geschäftsalltag und in der Organisations-
kultur sowie der Rechtfertigung der Aufwendungen mittels adäquater Erfolgsmessungen und 
daraus abgeleiteten Nutzenbeschreibungen (vgl. Abbildung 7 und Abbildung 8). 
 
3.2 Studienhypothesen 
Die folgenden sechs Hypothesen zu möglichen Erfolgsfaktoren wurden im Rahmen der vor-
liegenden Studie überprüft, um den Erfolg im Wissens-Management zu erklären: 
 Organisatorische Integration 
 Prozessuale Integration 
 Methodische Integration 
 Kulturelle Integration 
 Abgestimmter Einsatz der Methoden des Wissens-Managements  
 Erfolgsmessungen 
 
Organisatorische Integration 
Die organisatorische Integration zielt darauf ab, Wissens-Management in die Organisations-
struktur zu integrieren. Sie ermöglicht ein gezieltes Management der organisationalen Wis-
sensbasis. 
 Hypothese: Die Eigenständigkeit des Wissens-Managements, die Unterstützung der 
Geschäftsleitung und die Verankerung des Wissens-Managements in der gesamten Orga-
nisation tragen zum Erfolg bei. 
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Prozessuale Integration 
Die prozessuale Integration zielt darauf ab, Wissens-Management in die Prozesse entlang der 
Wertschöpfungskette zu integrieren, so dass Wissens-Management ein integraler Bestandteil 
der intra- und inter-organisationalen Prozesse wird.  
 Hypothese: Die Wissens-Management Praktiken sind umso einflussreicher, je besser sie 
in die Geschäftsprozesse integriert sind3.  
 
Methodische Integration 
Die methodische Integration zielt darauf ab, technik- und humanorientierte Praktiken des 
Wissens-Managements so in wissensintensive Arbeitsprozesse zu integrieren, dass der Ge-
schäftserfolg (Qualität, Produktivität, Innovation) unterstützt und gesteigert wird.  
 Hypothese: Je vollständiger die Methoden des Wissens-Managements die Erkundung, 
die Erlernung, die Kreierung und die Verbreitung von Wissen fördern, desto höher ist die 
Zielerreichung im Wissens-Management.  
 
Kulturelle Integration 
Die kulturelle Integration zielt darauf ab, Wissens-Management in die Organisationskultur zu 
integrieren, um den organisationalen Wissensaustausch und die Wissensanwendung zu för-
dern, indem diese eine hohe Wertschätzung erhalten4. 
 Hypothese: Die Organisationskultur fördert oder verhindert den Austausch von (Erfah-
rungs-)Wissen, indem der Wissensaustausch als etwas Gutes oder Schlechtes anhand der 
kollektiven Grundannahmen, Werten, Ritualen und Symbolen interpretiert wird. 
 
Abgestimmter Einsatz der Methoden des Wissens-Managements 
Sowohl die technologie- als auch die humanorientierten Methoden des Wissens-
Managements haben ihre Vor- und Nachteile. Indem die technologie- und die humanorien-
tierten Methoden aufeinander abgestimmt werden, können die jeweiligen Stärken optimal 
eingesetzt werden und die Nachteile vermindert werden.  
 Hypothese: Ein abgestimmter Einsatz der beiden Methodenorientierungen erzielt einen 
positiven Einfluss auf die Zielereichung im Wissens-Management. 
 
                                               
3  Minonne, C. (2007) Towards An Integrative Approach for Managing Implicit And Explicit Knowledge: An Explora-
tory Study in Switzerland. Doctoral Dissertation. University of South Australia (UniSA)  
4  Sollberger, B. A. (2006) Wissenskultur: Erfolgsfaktor für ein ganzheitliches Wissensmanagement. Haupt 
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Erfolgsmessungen 
Generell ermöglichen Erfolgsmessungen kontinuierliche Optimierungen und Anpassungen an 
veränderte Gegebenheiten. Wiederholte Messungen ermöglichen Verbesserungspotentiale zu 
identifizieren und Fortschritte zu dokumentieren.  
 Hypothese: Eine qualitative Bewertung der Zielerreichung ist hilfreicher als keine Form 
der Erfolgsmessung, und eine quantitative Erfolgsmessung ist hilfreicher als eine qualita-
tive Bewertung.  
 
3.3 Kapitelüberblick 
Was erwartet den Leser in den folgenden Kapiteln? 
 Im Kapitel 4 erfährt der Leser den “Stand des Wissens-Managements im deutschsprachi-
gen Europa“. 
 Das Kapitel 5 “Dimensionen des Wissens-Managements“ beleuchtet die Integration der 
verschiedenen Dimensionen des Wissens-Managements und dient dem Leser zur Selbst-
einschätzung. 
 Das Kapitel 6 “Erfolg im Wissens-Management“ zeigt dem Leser, wie gut die verschiede-
nen Ziele im Wissens-Management erreicht werden und welchen Einfluss die vier Dimen-
sionen (Organisation, Kultur, Prozesse, Methoden) auf den Erfolg haben.  
 Das Kapitel 7 “Handlungsempfehlungen“ entwickelt aus den Studienerkenntnissen Emp-
fehlungen für Knowledge Manager und Chief Knowledge Officers (CKO). 
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4 Wissens-Management im deutschsprachigen  
Europa 
Die Hälfte der Studienteilnehmer aus dem deutschsprachigen Europa5 beurteilt ihre Organisa-
tion als aktiv im Wissens-Management (vgl. Abbildung 3)6. Dass Organisationen teilgenom-
men haben, welche im Bereich Wissens-Management nicht aktiv sind, zeigt aber auch, dass 
relativ viele Organisationen das Thema Wissens-Management verfolgen und ein aktives und 
strukturiertes Management dieser Ressource für die Zukunft nicht ausschliessen. Dafür spre-
chen auch die 17% Studienteilnehmer, die mit einem aktiven Management der Ressource 
Wissen innerhalb der nächsten zwei Jahre beginnen möchten. 
Wie aktiv betreibt Ihre Organisation Wissens-Management? 
 
50%
17%
33%
0%25%50%75%100%
Aktiv
Aktivierung geplant (< 2 Jahre)
Nicht aktiv
n = 263
 
Abbildung 3 – Aktivitätsgrad. 
 
4.1 Im Wissens-Management passive Organisationen 
Naheliegende Erklärungsversuche für die Aktivität bzw. Passivität im Wissens-Management, 
wie die Branche oder die Organisationsgrösse, bieten in diesem Kontext keine Erklärung. Die 
aktiven und passiven Organisationen verteilen sich gleichmässig über die Organisationsgrös-
sen, wie auch über alle Branchen. Auch für die Studienteilnehmer der passiven Organisatio-
nen sind die Grösse der Organisation und die Bedeutung der Ressource Wissen für die Orga-
nisation keine wichtigen Erklärungen für ihre Passivität (vgl. Abbildung 4).  
 
 
 
                                               
5  59% der Studienteilnehmer sind in der Schweiz tätig, 4% in Österreich und 14% in Deutschland. 22% konnten 
keinem Land zugeordnet werden (vgl. Abbildung 42). 
6  Insgesamt sind im deutsprachigen Europa weniger als die Hälfte aller Organisationen aktiv im Wissens-
Management, durch die Selbstauswahl nehmen jedoch Interessierte häufiger an Studien teil (vgl. Kapitel 8.4, “Be-
schreibung der Studienteilnehmer“). 
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Wie wichtig sind die folgenden Gründe, dass Ihre Organisation kein 
aktives Wissens-Management betreibt? 
3.8
3.8
3.8
3.5
3.4
3.1
3.0
1 2 3 4 5 6
Nicht wichtig       bis Wichtig
Motivation der Wissensträger
Interesse der GL 
Quantifizierbarer Nutzen
Zu unterschiedliche Bedürfnisse
Passives WM ausreichend für Grösse
Diskrepanz zwischen HR und IT
Passives WM ausreichend für Wissensintensität
n = 57
 
Abbildung 4 – Gründe für Passivität7. 
 
Als Grund für die Passivität von Organisationen im Wissens-Management ist das fehlende 
Vertrauen in den Nutzen des Wissens-Managements anzunehmen: Die Geschäftleitung und 
die wichtigsten Wissensträger sind für eine Unterstützung von Wissens-Management nicht 
motiviert. Die fehlende Möglichkeit den Nutzen zu quantifizieren, hindert die Verantwortli-
chen, ein aktives Wissens-Management aufzunehmen.  
 
4.2 Wissens-Management planende Organisationen 
17% der Studienteilnehmer planen, innerhalb der nächsten zwei Jahre mit einem aktiven 
Wissens-Management zu beginnen. Sie sind sich einig, dass sie Wissens-Management zur 
Steigerung der Effizienz, der Qualität der Leistungserbringung und für den internen Wissens-
austausch einsetzen wollen. Nur wenige Organisationen erachten Wissens-Management als 
wichtige strategische Massnahme zur Sicherung von wettbewerbsrelevantem Wissen (vgl. 
Abbildung 5). 
 
 
 
                                               
7  Die dunkelblauen Linien zeigen die Quartile an. Die Linie markiert die mittleren 50% der Antworten. Je weiter die 
Endpunkte auseinander liegen, desto unterschiedlicher haben die Teilnehmer geantwortet. 
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Welches sind in Ihrer Organisation die Ziele, die mittels Wissens-
Management verbessert werden sollen? 
 
5.1
5.1
5.0
4.8
4.8
4.8
4.5
4.5
4.4
4.3
1 2 3 4 5 6
Kein Ziel        bis Wichtiges Ziel
Vermeidung von Doppelarbeiten
Bessere Qualität der Leistungserbringung
Austausch von "Best Practices"
Verständnis aller Arbeitsprozesse untereinander
Austausch mit Internen und Externen
Kürzere Bearbeitungszeiten
Aufbau strategischer Kompetenzen
Wiederverwendung von Leistungen
Bessere Kundenkenntnisse
Kürzere Entwicklungszyklen
n = 36
 
Abbildung 5 – Ziele der Planer. 
 
Wissens-Management wird demzufolge vornehmlich als operative und nicht als strategische 
Massnahme verstanden – oder das Potential von Wissens-Management für die Unterstützung 
der Strategie wird als wenig ergiebig erachtet. 
 
Die genannten Investitionsprioritäten stützen obige Interpretation insofern, als am wenigsten 
finanzielle Mittel in kulturelle Programme fliessen, die wichtig wären, um Wissens-
Management als strategische Massnahme zu etablieren. Die finanziellen Mittel fliessen vor 
allem in die Integration der Methoden in die Geschäftsprozesse, in Informationssysteme (IT-
Anwendungen) und in die Personalentwicklung (vgl. Abbildung 6). 
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In welche Bereiche von Wissens-Management werden Sie in den 
nächsten 2 Jahren investieren? 
11%
9%
13%
4%
32%
28%
6%
26%
26%
24%
35%
31%
49%
35%
45%
41%
21%
31%
34%
29%
16%
15%
12%
9%
0%25%50%75%100%
IT-Anwendungen
Integration in Prozesse
Personalentwicklung
Organisationale Struktur
Kulturelle Programme
WM-Methoden
Keine Investitonen geplant Geringe Investitionen
Mittlere Investitionen Grosse Investitionen n = 33
 
Abbildung 6 – Investitionsprioritäten der Planer. 
 
4.3 Im Wissens-Management aktive Organisationen 
Die angestrebten Ziele, die Herausforderungen und die unterstützten Organisationsbereiche 
charakterisieren das Wissens-Management in den aktiven Organisationen knapp und zugleich 
leicht verständlich. 
Ziele und Herausforderungen 
Die aktiven und planenden Organisationen beschreiben ihre Zielsetzung im Prinzip identisch: 
Im Zentrum steht weniger die strategische Bedeutung von Wissen, als vielmehr die operative 
Effizienz- und Qualitätssteigerung, die durch einen intensiveren Austausch mit internen und 
externen Wissensträgern und die Aufarbeitung von Best Practices erreicht wird (vgl. Abbil-
dung 7). 
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Welche Ziele wollen Sie in Ihrer Organisation mittels Wissens-
Management verbessern? 
 
5.0
5.0
4.8
4.6
4.6
4.5
4.4
4.3
4.3
4.2
1 2 3 4 5 6
Kein Ziel           bis Wichtiges Ziel
Austausch von "Best Practices"
Bessere Qualität der Leistungserbringung
Austausch mit  Internen und Externen
Wiederverwendung von Leistungen
Vermeidung von Doppelarbeiten
Aufbau strategischer Kompetenzen
Besseres Verständnis unter den MA
Kürzere Entwicklungszyklen
Kürzere Bearbeitungszeiten
Bessere Kundenkenntnisse
 
Abbildung 7 – Ziele. 
 
Die wichtigsten Herausforderungen der Studienteilnehmer lassen sich in zwei Bereiche auftei-
len: Einerseits die Mitarbeitenden für Wissens-Management zu motivieren (über die Veranke-
rung in den Arbeitsprozessen und in der Organisationskultur) und andererseits die Aufwen-
dungen für das Wissens-Management zu erklären und zu begründen (vgl. Abbildung 8).  
Diese beiden Herausforderungen greifen ineinander und können eine Erfolgsspirale antreiben 
oder verhindern: Wenn der Nutzen und die Erfolge aus dem Wissens-Management aufgezeigt 
werden können, stärkt dies die Motivation der Mitarbeitenden für das Wissens-Management, 
die wiederum eine zentrale Grösse für den Erfolg des Wissens-Managements darstellt. 
Die operative Umsetzung des Wissens-Managements wird nicht als geringe Herausforderung 
eingeschätzt, doch ist sie zweitrangig. 
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Welche Herausforderungen hat Ihre Organisation im Wissens-
Management zu bewältigen? 
 
4.9
4.6
4.6
4.6
4.4
4.2
4.1
4.1
3.9
3.7
1 2 3 4 5 6
Kein          Herausforderung           Grosse
Verankerung im Alltag
Erfolgsmessung von WM
Aufbau & Verankerung der Kultur
Motivation der Mitarbeitenden
Nutzen von WM sichtbar machen
Aufbau geeigneter Organisation für WM
Methoden als Standard etablieren
Balance zwischen human-
und technikorientierten  Massnahmen
Geeignete Methoden identifizieren
WM-Ziele aus Strategie ableiten
n = 124
 
Abbildung 8 – Herausforderungen. 
 
Bereiche 
Wenn das Wissens-Management vor allem die Effizienz und die Qualität steigern soll, wie es 
die Zielsetzungen erkennen lassen, dann sollte es sich nicht auf einzelne (Spezial-)Bereiche 
konzentrieren. Dies bestätigen die Studienteilnehmer, indem sie die Prozesse der Leistungs-
erbringung am zweithäufigsten als zentrale oder wichtige Bereiche des Wissens-
Managements bezeichnen (vgl. Abbildung 9). Der Bereich Forschung & Entwicklung wird am 
häufigsten als zentraler Bereich ausgewiesen, weil dieser Bereich charakteristischerweise sehr 
wissensintensiv ist. Eine neuere Entwicklung ist die häufige Berücksichtigung der bestehen-
den und potentiellen Kunden. Das Customer Knowledge Management (CKM) ergänzt das 
Customer Relationship Management (CRM) durch ein Wissens-Management für die kunden-
orientierten Geschäftsprozesse8. Etwas verwunderlich ist die eher seltene Berücksichtigung 
des Technologieeinsatzes bei der Leistungserbringung. Ein gut konzipierter Technologieein-
satz kann sowohl die Effizienz als auch die Qualität entscheidend verbessern. 
 
                                               
8  Vgl. beispielsweise Kolbe, L. M. Österle, H. Brenner, W. (2003) Customer Knowledge Management: Kundenwissen 
erfolgreich einsetzen. Springer 
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Für welche Bereiche betreibt Ihre Organisation ein Wissens-
Management? 
29%
19%
19%
13%
17%
13%
14%
14%
4%
6%
33%
35%
29%
31%
28%
23%
23%
22%
22%
14%
17%
31%
29%
26%
32%
39%
36%
35%
38%
30%
5%
6%
18%
23%
17%
18%
22%
25%
31%
42%
0%25%50%75%100%
Logistik und Einkauf 
Aussensicht auf die Organisation 
Human Resource Management
Technologieeinsatz
Marketing & Sales 
Management & Führung 
Kundenservice & Support
Bestehende u. potentielle Kunden 
Prozesse der Leistungserbringung
Forschung & Entwicklung 
Nicht vorhanden Kein Bereich für WM
Nebensächlicher WM-Bereich Wichtiger WM-Bereich
Zentraler WM-Bereich n = 115
 
Abbildung 9 – Bereiche des Wissens-Managements. 
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Wissens-Management im deutschsprachigen Europa 
Die Antworten der Studienteilnehmer offenbaren, dass Wissens-
Management an Aktualität gewinnt: 
 Viele Studienteilnehmer wollen innerhalb der nächsten zwei Jahre 
mit einem aktiven Wissens-Management beginnen oder zumindest 
dessen Entwicklung im Auge behalten.  
 Wissens-Management wird als Ergänzung zu informationsbasierten 
IT-Lösungen hinzugezogen. Beispielsweise wird die Informations-
verwaltung im Customer Relationship Management (CRM) durch 
ein Customer Knowledge Management (CKM) ergänzt. 
Gleichwohl ist die Thematik noch nicht breit akzeptiert:  
 Die grössten Herausforderungen für ein aktives Wissens-
Management sind die Verankerung im Arbeitsalltag und der Orga-
nisationskultur sowie die Rechtfertigung der Aufwendungen durch 
Erfolgsmessungen und Nutzenbeschreibungen.  
Die aktiven Organisationen fokussieren – wohl deshalb – vor allem auf 
Effizienz- und Qualitätssteigerungen, die einfacher zu realisieren sind 
als der Aufbau von wertvollen und weder substituierbaren noch imi-
tierbaren Kompetenzen im Sinne der ressourcenbasierten Strategie-
theorie. 
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5 Dimensionen des Wissens-Managements 
Die Antworten der Studienteilnehmer beleuchten den Integrationsstand der Dimensionen des 
Wissens-Managements (vgl. Abbildung 10) im deutschsprachigen Europa.  
 
Ziele
P
ro
ze
sse
Methoden
K
u
ltu
r
Organisation
 
Abbildung 10 – Die vier zu integrierenden Dimensionen. 
 
5.1 Organisation 
In diesem Kapitel werden die Strategie und die Verankerung des Wissens-Managements in 
der Organisation, die für Wissens-Management zur Verfügung stehenden Ressourcen sowie 
die organisatorische Integration besprochen. 
5.1.1 Strategie 
Das Wissens-Management und die Strategie der Organisation stehen in einer Wechselwir-
kung: Im Idealfall gibt die Strategie der Organisation die Ziele für das Wissens-Management 
vor, das Wissens-Management wiederum beurteilt das intern vorhandene und das entwickel-
bare Wissen als Grundlage für die Strategieplanung, im Sinne der ressourcenbasierten Stra-
tegietheorie. 
Verankerung des Wissens-Managements 
Die Verankerung der Ressource Wissen in der Organisation ist ohne die Hilfe der Geschäfts- 
und Bereichsleitung schwierig zu realisieren. Bei der Hälfte der Studienteilnehmer strebt die 
Geschäfts- oder die Bereichsleitung, mit oder ohne der Unterstützung von Fachbereichen, 
eine Verankerung an. Dass niemand eine Verankerung in der Strategie oder dem Auftrag der 
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Organisation anstrebt, ist bei den im Wissens-Management aktiven Organisationen äusserst 
selten (vgl. Abbildung 11). 
Wer strebt in Ihrer Organisation eine Verankerung der Ressource Wissen 
in der Strategie / im Auftrag der Organisation an? 
27%
22%
19%
9%
5%
4%
2%
13%
0%25%50%75%100%
Geschäfts- / Bereichs- und WM-Leitung
V.a. die Geschäfts-/ Bereichsleitung
V.a. die WM-Leitung
V.a. die IT-Abteilung
Nur die Geschäfts- / Bereichsleitung
Nur die WM-Leitung
Niemand
Andere
n  = 124  
Abbildung 11 – Verankerung in der Strategie / im Auftrag. 
 
Den Studienteilnehmer zufolge streben fast alle Organisationen eine Verankerung der Res-
source Wissen an. Dies zeigt, dass die strategische Bedeutung von Wissen in den aktiven 
Organisationen anerkannt ist.  
Strategie für das Wissens-Management 
Vor dem Hintergrund der Verankerungsbemühungen ist es erstaunlich, dass nur knapp die 
Hälfte der Studienteilnehmer über eine ausformulierte Strategie für das Wissens-Management 
(WM-Strategie) verfügt. Ohne eine WM-Strategie ist ein positiver Einfluss des Wissens-
Managements auf die Entwicklung und die Zielerreichung der Organisation nur schwer er-
reichbar, weil insbesondere in grossen Organisationen nicht von einem gemeinsamen Ver-
ständnis über Ziele und Mittel ausgegangen werden kann.  
Keine Erklärung bietet die Aufteilung der Antworten in kleine und grosse Organisationen: 
Grosse Organisationen verfügen nicht häufiger über eine WM-Strategie. Hingegen hat die 
Anzahl Mitarbeitende im Wissens-Management (vgl. Abbildung 16) einen höchst signifikanten 
Einfluss auf den erfolgten Umsetzungsgrad einer WM-Strategie.  
 
Wie in Abbildung 12 ersichtlich, decken die bestehenden WM-Strategien häufig nur Teilberei-
che der Organisation ab. Zudem sind sie häufig in der Strategie der Organisation integriert 
und nicht eigenständig. 
 
 
Wissens-Management Studie im deutschsprachigen Europa – Lehren aus 20 Jahren Erfahrung 
 
 
24 │ 64       © iKnowledge GmbH, Wissens-Management.CH, Dr. Pascal Sieber & Partners AG 
 
Gibt es in Ihrer Organisation eine ausformulierte Wissens-
Management-Strategie oder ein Wissens-Management-Programm? 
9%
12%
12%
15%
4%
2%
47%
0%25%50%75%100%
Ja, separate Strategie
Für Teilbereiche: separate Strategie 
Ja, integrierte Strategie
Für Teilbereiche: integrierte Strategie
Ja, in einer anderen Form
Für Teilbereiche: in einer anderen Form
Nein, keine ausformulierte WM-Strategie
n  = 102  
Abbildung 12 – Strategie für das Wissens-Management. 
 
Die durchschnittlich vier bis fünf in den WM-Strategien enthaltenen Kriterien entsprechen 
grundsätzlich den Erwartungen. Häufig enthalten sind die Organisation, IT-Anwendungen, 
Prozesse und Personalentwicklungsmassnahmen. Mehr als die Hälfte der Studienteilnehmer 
mit einer ausformulierten WM-Strategie hat diese Kriterien in ihre WM-Strategie aufgenom-
men (vgl. Abbildung 13). 
Welche Kriterien sind in der Wissens-Management Strategie Ihrer 
Organisation enthalten?   
Bitte kreuzen Sie alle enthaltenen Kriterien an. 
 
69%
59%
59%
54%
46%
43%
39%
35%
31%
30%
7%
0%25%50%75%100%
Organisation
IT-Anwendungen
Prozesse
Personalentwicklungsmassnahmen
Methoden
Kulturelle Massnahmen
Finanzielle Mittel
Key Performance Indicators (KPI)
Überschneidungen
Externe Partner
Anderer Inhalt
n  = 54
 
Abbildung 13 – Kriterien der Strategie für das Wissens-Management. 
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Auffallend ist die prominente Rangierung der IT-Anwendungen (vgl. Abbildung 13) gegen-
über den kulturellen Massnahmen und den finanziellen Mitteln. Eine mögliche Begründung ist 
die daraus notwendige Koordination des Wissens-Managements mit der IT-Abteilung.  
 
Obwohl fast alle Studienteilnehmer die Verankerung des Wissens-Managements in der Stra-
tegie der Organisation anstreben und entsprechend die Bedeutung der Ressource Wissen als 
hoch einschätzen, wird durch die vergleichsweise selten vorhandene Strategie für das Wis-
sens-Management klar, dass diese Bemühungen bei weitem nicht abgeschlossen sind.  
 
Die Betrachtung der Antworten zur Strategie der Organisation und zur Zielsetzung im Wis-
sens-Management macht deutlich, dass diese Wechselwirkung noch nicht gelebt wird. Die 
Ziele für das Wissens-Management sind oft aus der Strategie der Organisation abgeleitet – 
vermutlich weit häufiger von den Verantwortlichen für das Wissens-Management als von der 
Geschäftsleitung selbst; die Rückkopplung aus dem Wissens-Management in die Geschäftslei-
tung findet jedoch bedeutend seltener statt (vgl. Abbildung 14).  
Der Zusammenhang zwischen Organisationsstrategie und Zielsetzung 
im Wissens-Management. Inwiefern stimmen Sie den Aussagen für 
Ihre Organisation zu? 
3.9
3.6
3.6
3.3
1 2 3 4 5 6
Stimmt nicht            bis Stimmt voll
Die WM-Ziele sind direkt aus der 
Organisationstrategie abgeleitet
WM-Zielerreichung wird regelmässig an 
das Strategieorgan rapportiert
Regelm. Kontrolle der Entsprechung von 
WM-Zielen und Organisationsstrategie 
Das WM hat Einfluss auf die Bestimmung 
der Organisationstrategie 
n = 45  
Abbildung 14 – Organisationsstrategie und WM-Zielsetzung. 
 
Wenn die Studienteilnehmer die Wirkung des Wissens-Managements auf die Strategie der 
Organisation als gering einschätzen, das Wissens-Management aber in der Strategie der Or-
ganisation verankert werden soll (vgl. Abbildung 11), dann dürfte es sich beim Wissens-
Management vor allem um ein Bedürfnis des mittleren Kaders und der Mitarbeitenden han-
deln. Diese Interpretation unterstützen einerseits die Zielsetzungen im Wissens-Management, 
welche die operativen Ziele den strategischen vorziehen (vgl. Abbildung 7), und andererseits 
die Entwickler von neuen Programmen und Aktivitäten im Wissens-Management (vgl. Abbil-
dung 15).  
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Entwickler von neuen Programmen und Aktivitäten 
Die wichtigsten Entwickler von neuen Programmen oder Aktivitäten im Bereich Wissens-
Management sind die Verantwortlichen für das Wissens-Management. Gemeinsam mit der 
Geschäfts- und Bereichsleitung gehören die Mitarbeitenden und die Teamleitenden zu den 
zweitwichtigsten Initianten. Weiter zeigen die Antworten in Abbildung 15, dass das Human 
Ressource Management sich eher selten dieser Aufgabe annimmt. 
Wer entwickelt neue Programme oder Aktivitäten in Ihrer Organisati-
on im Bereich Wissens-Management? 
7%
17%
25%
32%
36%
51%
12%
24%
14%
19%
24%
27%
81%
59%
61%
49%
40%
22%
0%25%50%75%100%
WM-Verantwortliche
Mitarbeitende & Teamleitende
Geschäfts- / Bereichsleitung
IT-Management
Human Ressource Management
Verwaltungsrat
Unwichtiger Entwickler Weder noch Wichtiger Entwickler n = 95  
Abbildung 15 – Entwickler von neuen Programmen / Aktivitäten. 
5.1.2 Ressourcen und Investitionen 
Neben der Motivation aller Mitarbeitenden für das Wissens-Management ist die Ressourcen-
ausstattung sicher entscheidend für die Wirkungsmöglichkeiten des Wissens-Managements.  
Mitarbeitende 
Ein Drittel der Studienteilnehmer berichtet, dass sich in ihrer Organisation kein Mitarbeitender 
ausschliesslich dem Wissens-Management widmen kann. Nur in 10% der Organisationen 
arbeiten mehr als sechs Personen ausschliesslich für das Wissens-Management (vgl. Abbil-
dung 16). 
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Welches Budget wendet Ihre Organisation für das Wissens-
Management im Jahre 2008 auf? Wie viele Personen widmen sich aus-
schliesslich dem Wissens-Management? 
35%
21%
23%
11%
3%
3%
4%
0%25%50%75%100%
Niemand
1 Person
2-3 Personen
4-6 Personen
7-10 Personen
11-20 Personen
Mehr als 20 Personen
n  = 121  
Abbildung 16 – Mitarbeitende im Wissens-Management. 
 
Investitionen 
Zwei Drittel der Studienteilnehmer haben für Investitionen im Bereich Wissens-Management 
weniger als 25„000 Schweizerfranken pro Jahr zur Verfügung (vgl. Abbildung 17).  
Welches Budget wendet Ihre Organisation für das Wissens-
Management im Jahre 2008 auf? Welche finanziellen Mittel stehen für 
externe Ausgaben zur Verfügung? 
19%
18%
13%
17%
16%
11%
6%
0%25%50%75%100%
Kein Budget für Investitionen
Weniger als 5'000 CHF pro Jahr
5'000 bis 9'999 CHF pro Jahr
10'000 bis 24'999 CHF pro Jahr
25'000 bis 99'999 CHF pro Jahr
100'000 CHF - 249'999 CHF pro Jahr
Mehr als 250'000 CHF pro Jahr
n  = 88
 
Abbildung 17 – Budget für das Wissens-Management. 
 
Mit oben genanntem Betrag können in der Regel nur geringe positive Impulse für das Wis-
sens-Management erzeugt werden. 
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In Übereinstimmung mit den Kriterien in den WM-Strategien werden die aktiven Organisatio-
nen in den kommenden zwei Jahren vor allem in die IT-Anwendungen, Prozesse und in die 
Personentwicklung investieren und kaum in kulturelle Programme (vgl. Abbildung 18).  
In welche Bereiche von Wissens-Management werden Sie in den 
nächsten 2 Jahren investieren? 
11%
12%
18%
21%
25%
38%
26%
25%
25%
42%
39%
31%
39%
41%
41%
27%
24%
25%
25%
22%
16%
10%
12%
6%
0%25%50%75%100%
IT-Anwendungen
Integration in Prozesse
Personalentwicklung
WM-Methoden
Organisationale Struktur
Kulturelle Programme
Keine Investitionen geplant Geringe Investitionen
Mittlere Investitionen Grosse Investitionen n = 114  
Abbildung 18 – Investitionen im Wissens-Management. 
 
Insgesamt zeigen die Antworten zur Verankerung, zur Strategie und den Ressourcen des 
Wissens-Managements, dass das Wissens-Management sich nur langsam in den Organisatio-
nen etablieren kann.  
5.1.3 Organisatorische Integration 
Die organisatorische Integration zielt darauf ab, Wissens-Management in die Organisations-
struktur zu integrieren, und ermöglicht ein gezieltes Management der organisationalen Wis-
sensbasis. Um den Einfluss dieser Dimension auf den Erfolg im Wissens-Management zu 
messen, wurde deren Integration mittels sechs Fragen quantifiziert. Einerseits wurden drei 
wichtige Voraussetzungen für ein gezieltes Management und andererseits drei erwünschte 
Auswirkungen erhoben.  
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Die Antworten der Studienteilnehmer zeigen, dass sowohl die Voraussetzungen als auch die 
positiven Auswirkungen mittelmässig gegeben bzw. eingetreten sind. Insbesondere die Ei-
genständigkeit des Wissens-Managements ist in vielen Organisationen verbesserungsfähig 
(vgl. Abbildung 19). 
Inwiefern stimmen Sie den Aussagen über die Organisation des Wis-
sens-Managements in Ihrer Organisation zu? 
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3.6
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WM hat die notwendige GL-Unterstützung
WM unterstützt alle Fachbereiche
WM ist eigenständig (Budget, Mitarbeitende)
WM kann Wissens-Austausch beeinflussen
WM ist verankert und nimmt Vorschläge auf
WM hat Management von Wissen systematisiert
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Abbildung 19 – Organisatorische Integration. 
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Organisation  
Die Antworten zu den Verankerungsbestrebungen bestätigen, dass die 
Bedeutung der Ressource Wissen zwar anerkannt ist, die notwendige 
Ressourcenausstattung und die Strategie für ein eigenständiges Wis-
sens-Management fehlen jedoch in vielen Organisationen, wie auch 
die Berücksichtigung der bestehenden Wissensbasis in der strategi-
schen Planung.  
Aufgrund des grossen Engagements auf Mitarbeiter- und Teamleiter-
ebene sowie aufgrund der Fokussierung auf Effizienz- und Qualitäts-
ziele drängt sich die Interpretation auf, dass die Mitarbeitenden im 
Wissens-Management eine Chance sehen, ihre eigene Aufgabe besser 
und effizienter zu bewältigen.  
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5.2 Prozesse  
Wenn mit Wissens-Management insbesondere individuelle Erfahrungen und Vorgehensweisen 
für alle Mitarbeitenden nutzbar gemacht werden sollen, und nicht nur die Verwaltung und 
Bewirtschaftung von Informationsbeständen im Zentrum steht, bedarf es einer gezielten Imp-
lementierung von Praktiken des Wissens-Management in die Geschäftsprozesse einer Organi-
sation, um die gewonnenen Erfahrungen fortlaufend identifizieren9 zu können. Entsprechend 
zielt die prozessuale Integration darauf ab, Wissens-Management in die Prozesse entlang der 
Wertschöpfungskette zu integrieren, so dass Wissens-Management ein integraler Bestandteil 
der intra- und inter- organisationalen Prozesse wird.  
Aufgrund der organisationsspezifischen Ausgestaltung der Prozesse – insbesondere der zent-
ralen Prozesse der Leistungserbringung – muss sich die Erhebung der prozessualen Integra-
tion auf ein generisches Niveau beschränken. Auch die prozessuale Integration wurde mittels 
sechs Fragen untersucht. Die höchste Zustimmung erhielt der regelmässige Austausch inner-
halb der Fachabteilungen, gefolgt von der Konsultation und der Anreicherung der internen 
Wissensbasis bei Projektstart sowie Projektende. Der Integration entlang der Wertschöp-
fungskette innerhalb einer Organisation wurde eindeutig weniger zugestimmt (vgl. Abbildung 
20). 
Inwiefern stimmen Sie den Aussagen über die prozessuale Integrati-
on des Wissens-Managements in Ihrer Organisation zu? 
4.3
4.0
4.0
3.6
3.5
3.0
1 2 3 4 5 6
Stimmt nicht         bis Stimmt voll
Vorgeschrieben ist:
Regelmässiger Austausch innerhalb der 
Fachabteilungen
Konsultation interner Experten bei 
regulärem Projekt-Start:
Aufarbeitung der "Lessons learned" bei 
regulärem Projekt-Abschluss:
Konsultation interner Experten bei Suche 
nach externen Partnern
Regelmässiger Austausch
zwischen den Fachabteilungen 
Aufarbeitung der "Lessons learned" nach 
Zusammenarbeit mit Partnern
n = 123
 
Abbildung 20 – Prozessuale Integration. 
                                               
9  Minonne, C. (2007) Wissen und Information integrativ managen: Ein Vorgehensmodell. Wissensmanagement 
Magazin (www.wissensmanagement.net). Deutschland. Nr. 3. April 2007 
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Prozesse 
Die Antworten zur prozessualen Integration zeigen, dass vor allem der 
Wissensaustausch innerhalb von Fachabteilungen und über Projekte 
durch verbindliche Prozesse unterstützt wird. Der Wissensaustausch 
entlang der Wertschöpfungskette der Organisation erhält weniger 
verbindliche Hilfe. 
Die Konzentration auf den regelmässigen Austausch innerhalb der 
Fachabteilungen und bei Aufnahme und Abschluss von Projekten weist 
darauf hin, dass das Wissens-Management eher der verbesserten und 
effizienten Bewältigung der bestehenden Aufgaben und weniger der 
Entwicklung von neuen Produkten, Dienstleistungen, Prozessen oder 
Geschäftsfeldern dienen soll.  
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5.3 Methoden 
Es gibt eine Vielzahl von Methoden für das Wissens-Management (WM-Methoden). Die Stu-
dienteilnehmer haben Auskunft über die Einsatzhäufigkeit und Nützlichkeit von 14 Typen von 
humanorientierten Methoden oder IT-Anwendungen gegeben. 
5.3.1 Einsatzhäufigkeit 
Die Einsatzhäufigkeit zeigt ein sehr ausgewogenes Verhältnis von humanorientierte Methoden 
und IT-Anwendungen. Am häufigsten werden Dokumente veröffentlicht, beispielsweise in 
Intranets oder Dokumenten-Management-Systemen. Darauf folgen die WM-Methoden der 
Mitarbeiterentwicklung, wie beispielsweise Schulungen, e-Learning oder auch individuelles 
Coaching. Bei den dritt- und vierthäufigsten WM-Methoden handelt es sich um die Erarbei-
tung von Best Practices, After Action Reviews und Lessons-Learned (vgl. Abbildung 21). Im 
Durchschnitt setzen die Studienteilnehmer sieben humanorientierte Methoden oder IT-
Anwendungen ein, zwei davon intensiv. 
Welche der folgenden Methoden des Wissens-Managements setzen Sie in 
Ihrer Organisation ein? 
4%
6%
6%
10%
11%
15%
18%
27%
11%
25%
18%
26%
31%
52%
11%
10%
26%
20%
20%
16%
24%
10%
30%
22%
29%
24%
19%
16%
49%
46%
49%
50%
48%
39%
38%
36%
36%
37%
33%
31%
21%
14%
29%
26%
17%
15%
14%
17%
15%
15%
12%
8%
10%
9%
7%
5%
0%25%50%75%100%
Publizieren von Dokumenten
Mitarbeiterentwicklung
Best Practices
After Action Review / Lessons Learned
Suchen von elektronischen Inhalten
Collaboration Tools
Cultural Events
Aufbau von Kompetenzzentren 
Communities of Practice
Datensammlung und -analyse
Social Networking
Teamentwicklung & Job Rotation
Yellow Pages
Expert-System
Setzen wir aus Überzeugung nicht ein Haben wir bisher nicht eingesetzt
Planen wir einzusetzen Setzen wir kaum ein
Setzen wir ein Setzen wir intensiv ein
n = 124
 
Abbildung 21 – Methodeneinsatz. 
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Während die Einsatzhäufigkeit ein ausgewogenes Verhältnis von WM-Methoden zeigt, verän-
dert sich dieses Bild bei der Beurteilung der Nützlichkeit. 
5.3.2 Nützlichkeit 
Die Nützlichkeit der WM-Methoden wurde ausschliesslich von denjenigen Studienteilnehmern 
bewertet, die den aktiven Einsatz dieser WM-Methoden angegeben haben. Es ist daher anzu-
nehmen, dass die Studienteilnehmer die von ihnen eingesetzten WM-Methoden wohlwollend 
bewerten. Die sehr guten Bewertungen der WM-Methoden sind vor diesem Hintergrund zu 
beurteilen. In der Abbildung 22 wird anhand der Quartile10 ersichtlich, dass die Nützlichkeit 
von je drei WM-Methoden als besonders hoch bzw. vergleichsweise tief eingeschätzt wird. 
Besonders gut werden die Mitarbeiterentwicklung, die After Action Reviews, Lessons-Learned 
und die Best Practices beurteilt. Vergleichsweise schlecht beurteilt werden die Datensamm-
lung und –analyse, Experten-Systeme und die Yellow-Pages. 
Als wie nützlich erachten Sie die in Ihrer Organisation eingesetzten Me-
thoden für das Wissens-Management? 
5.3
5.2
5.0
4.9
4.9
4.8
4.8
4.8
4.8
4.7
4.7
4.6
4.4
4.3
1 2 3 4 5 6
Nicht nützlich          bis Sehr nützlich
Mitarbeiterentwicklung
After Action Review / Lessons Learned
Best Practices
Communities of Practice
Publizieren von Dokumenten
Aufbau von Kompetenzzentren 
Teamentwicklung & Job Rotation
Cultural Events
Suchen von elektronischen Inhalten
Collaboration Tools
Social Networking
Datensammlung und -analyse
Expert-System
Yellow Pages
n = 83  
Abbildung 22 – Methodennützlichkeit. 
 
                                               
10  Die dunkelblauen Linien zeigen die Quartile an. Die Linie markiert die mittleren 50% der Antworten. Je weiter die 
Endpunkte auseinander liegen, desto unterschiedlicher haben die Teilnehmer geantwortet. 
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Die Untersuchung des Zusammenhangs zwischen Häufigkeit und Nützlichkeit des Methoden-
einsatzes zeigt, dass die häufiger eingesetzten WM-Methoden auch als die nützlicheren beur-
teilt werden. Einzig die aktive Teamentwicklung mit Job Rotation wird relativ selten einge-
setzt (64%); wer diese WM-Methode einsetzt, beurteilt sie jedoch als nützlich (4.8). Die gros-
se Nützlichkeit der Communities of Practice (4.9) scheint ebenfalls nicht alle Organisationen 
zu einem intensiveren Einsatz zu bewegen (77%).  
5.3.3 Methodische Integration 
Die methodische Integration zielt darauf ab, technologie- und humanorientierte WM-
Methoden so in wissensintensive Arbeitsprozesse zu integrieren, dass der Geschäftserfolg 
(Qualität, Produktivität, Innovation) unterstützt und gesteigert wird.  
Die methodische Integration wurde anhand von vier Fragen zu den Einsatzzwecken und einer 
Frage zum aufeinander abgestimmten Einsatz der Methoden erhoben. 
Einsatzzwecke 
Gemäss den Studienteilnehmern dienen ihre WM-Methoden vor allem der Verteilung und der 
Identifikation von bereits vorhandenem Wissen. Weniger gut unterstützt werden die Erschaf-
fung von neuem Wissen und das Erlernen vorhandener Wissensbeständen (Abbildung 23).  
Inwiefern stimmen Sie den Aussagen über die Methoden des Wissens-
Managements in Ihrer Organisation zu? 
5.0
4.5
4.1
4.1
1 2 3 4 5 6
Stimmt nicht          bis Stimmt voll
Die eingesetzen Methoden dienen...
der Verteilung von internem Wissen
der Identifikation von wertvollem Wissen
dem einfachen Finden und Lernen
der Erzeugung von neuem Wissen
n = 127
 
Abbildung 23 – Methodenzweck. 
 
Human- vs. technologieorientierte Methoden 
Die WM-Methoden lassen sich idealtypisch nach Ihrer Orientierung auf den Menschen oder 
die Informationstechnologie (IT) einteilen. Eine typische humanorientierte WM-Methode ist 
das Praktizieren von Communities of Practice (CoP); zu den typischen technologieorientierten 
WM-Methoden gehören z.B. Experten-Systeme, Yellow-Pages und Document Management-
Systeme. Beide Methodenorientierungen sind sehr kontextspezifisch und haben je nach Be-
trachtung ihre Vor- und Nachteile. Mit den humanorientierten Methoden können wertvolle 
Erfahrungen und Routinen identifiziert und neue Ideen entwickelt werden. Die technologie-
orientierten Methoden hingegen rationalisieren den Austausch zwischen Wissensträgern di-
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rekt oder vermittelt, z.B. über Dokumentablagen oder dokumentenbasierten Kollaborations-
plattformen.   
 
Die Antworten der Studienteilnehmer lassen keine bevorzugte Methodenorientierung feststel-
len. Circa je ein Drittel setzt auf humanorientierte Methoden, technologieorientierte Methoden 
oder mehr oder weniger bewusst auf einen abgestimmten Mix beider Methodenarten (vgl. 
Abbildung 24). 
Wie beurteilen Sie den Stand der gegenseitigen Abstimmung zwi-
schen human- und technologie-orientierten Methoden in Ihrer Orga-
nisation? 
16%
20%
10%
23%
22%
9%
0%25%50%75%100%
Starker Fokus auf human-orientierte M.
Fokus auf human-orientierte M.
Kein Fokus
Bewusst kein Fokus / Ausgewogenheit
Fokus auf technologie-orientierte M.
Starker Fokus auf technologie-orient. M.
n  = 128  
Abbildung 24 – Human- vs. technologie-orientierte Methoden. 
 
Die methodische Integration ist gemäss den Einschätzungen der Studienteilnehmer oft nicht 
ausgeglichen. Einerseits, weil die eingesetzten WM-Methoden die verschiedenen Aufgaben im 
Wissens-Management nicht gleichmässig unterstützen (vgl. Abbildung 23) und andererseits, 
weil keine Abstimmungen von technologie- und humanorientierten Methoden angestrebt 
wird.  
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Methoden  
Durchschnittlich werden sieben Methoden und IT-Anwendungen in 
den aktiven Organisationen eingesetzt und von diesen als nützlich 
beurteilt. Unterschätzt werden allenfalls die aktive Teamentwicklung 
und die Communities of Practice (CoP); auffallend ist deren relativ 
seltener Einsatz verglichen mit der hohen Nützlichkeit, die diesen Me-
thoden von den Studienteilnehmern attestiert wird.  
Die Einsatzzwecke und die gegenseitige Abstimmung der Methoden 
sind wenig bzw. selten ausgeglichen. Auch die Methoden – insbeson-
dere die Einsatzzwecke – sind eher auf Effizienzsteigerungen ausge-
richtet und weniger auf die Begünstigung von Innovationen. Unter-
schätzt wird möglicherweise die integrative11 Abstimmung von techno-
logie- und humanorientierten Methoden als Alternative zu der stati-
schen Betrachtung der gegenseitigen Abstimmung der beiden Metho-
denorientierungen. 
 
                                               
11 Minonne, C. (2007) Wissen und Information integrativ managen: Ein Vorgehensmodell. Wissensmanagement 
Magazin (www.wissensmanagement.net). Deutschland. Nr. 3. April 2007 
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5.4 Kultur 
Die Kultur einer Organisation kann den internen Wissensaustausch sowohl unterstützen als 
auch behindern. Die Beurteilung einer Organisationskultur und vor allem ihre zielgenaue Mo-
difikation sind schwierige Unterfangen, weil eine Organisationskultur einerseits aus unter-
schiedlich bewussten Ebenen besteht und weil sie andererseits durch die bisherigen Erfolge 
einer Organisation stabilisiert wird12. Gerade aufgrund ihres weitreichenden Einflusses darf die 
kulturelle Dimension aber nicht ausser Acht gelassen werden. 
5.4.1 Einsatzhäufigkeit 
Die Studienteilnehmer setzen durchschnittlich drei bis vier kulturelle Massnahmen des Wis-
sens-Managements (WM-Massnahmen) um. Intensiv setzen sie durchschnittlich eine WM-
Massnahme ein. Am häufigsten sind dies die verordnete Zusammenarbeit zwischen erfahre-
nen und unerfahrenen Mitarbeitern und die Berücksichtung der Teamplayer-Qualitäten als 
Einstellungskriterium sowie das beispielhafte Verhalten der Geschäftsleitung und des Mana-
gements. WM-Massnahmen wie die finanzielle Belohnung (Incentives) werden am seltensten 
eingesetzt (vgl. Abbildung 25).  
Mit welchen Massnahmen fördern Sie eine Kultur in Ihrer Organisati-
on, die das Wissens-Management unterstützt? 
 
16%
13%
15%
26%
33%
23%
29%
39%
51%
48%
12%
16%
26%
16%
21%
29%
26%
27%
17%
15%
43%
40%
34%
31%
26%
23%
24%
15%
11%
11%
18%
18%
16%
12%
15%
13%
9%
7%
6%
3%
0%25%50%75%100%
Zusammenarbeit Junge und Erfahrene
Teamplayer einstellen / entwickeln
Die GL / das Management lebt WM vor
WM ist zwingender Bestandteil von Prozessen 
Wertschätzung von Engagierten im WM 
Unterstützung für Communities of Practice 
Kommunikation von Erfolgen dank WM 
Ausschreibung von Ideenwettbewerben 
WM-Engagement ist Beförderungskriterium
Finanzielle Belohnung von Engagierten im WM
Setzen wir aus Überzeugung nicht ein Haben wir bisher nicht eingesetzt
Planen wir einzusetzen Setzen wir kaum ein
Setzen wir ein Setzen wir intensiv ein
n = 120
 
Abbildung 25 – Einsatz von kulturellen Massnahmen. 
                                               
12  Vereinfacht nach Schein, E. H. (2003) Organisationskultur. The Ed Schein Corporate Culture Survival Guide. EHP 
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Die Studienteilnehmer setzten weniger kulturelle WM-Massnahmen ein als humanorientierte 
Methoden und IT-Anwendungen. Zusätzlich werden die WM-Massnahmen auch weniger in-
tensiv eingesetzt. 
5.4.2 Nützlichkeit 
Studienteilnehmer, die oben erwähnte WM-Massnahmen einsetzen, bewerten sie als sehr 
nützlich (vgl. Abbildung 26). Diese wohlwollende Bewertung ist wiederum vor dem Hinter-
grund des Selbsteinsatzes zu beurteilen. Die als nützlichste bewertete WM-Massnahme ist der 
Vorbildcharakter der Geschäftsleitung, weil damit ein “gemeinsamer“ Wert vermittelt wird. Als 
ebenso nützlich wird die bewusste Zusammenarbeit von erfahrenen und unerfahrenen Mitar-
beitenden eingeschätzt. Die finanzielle Belohnung, aber auch die Belohnung durch Beförde-
rung wird als nicht besonders nützlich beurteilt.  
Als wie nützlich (für die Wertschätzung des Wissens) erachten Sie die 
in Ihrer Organisation eingesetzten Massnahmen? 
5.2
5.2
5.1
4.9
4.7
4.5
4.5
4.4
4.3
4.3
1 2 3 4 5 6
Nicht nützlich      bis Sehr nützlich
Die GL / das Management lebt WM vor
Zusammenarbeit Junge und Erfahrene
WM ist zwingender Bestandteil von Prozessen
Teamplayer einstellen / entwickeln
Unterstützung für Communities of Practice
WM-Engagement ist Beförderungskriterium
Kommunikation von Erfolgen dank WM
Wertschätzung von Engagierten im WM
Ausschreibung von Ideenwettbewerben
Finanzielle Belohnung von Engagierten im WM
n = 66
 
Abbildung 26 – Nützlichkeit der kulturellen Massnahmen. 
 
WM-Massnahmen, die auf der Eigennützigkeit der Mitarbeitenden aufbauen, werden ver-
gleichsweise als weniger nützlich bewertet. Tatsächlich muss mit einer kontraproduktiven 
Wirkung von finanziellen Anreizen gerechnet werden, falls bereits eine für den Wissensaus-
tausch förderliche Organisationskultur besteht und die intrinsische Motivation13 verdrängt 
                                               
13  Aus der Motivationspsychologie: Der Lernenden ist motiviert durch sein Interesse am Lernstoff, d.h. auch ohne 
Belohnungsanreiz. 
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wird14. Diese Voraussetzung ist aber noch selten gegeben, wie die Antworten zur kulturellen 
Integration zeigen. Unter diesen Voraussetzungen können finanzielle Anreize die Auseinan-
dersetzung mit einer Thematik verstärken und dabei eine nicht-monetäre Motivation aufbau-
en. 
Der Zusammenhang zwischen Häufigkeit und Nützlichkeit der kulturellen WM-Massnahmen 
bringt keine Überraschungen zu Tage. Vergleichsweise selten (59%) und trotzdem gut be-
wertet (5.1) wird die zwingende Integration von Wissens-Management in die Geschäftspro-
zesse. 
5.4.3 Kulturelle Integration 
Die kulturelle Integration zielt darauf ab, Wissens-Management in die Organisationskultur zu 
integrieren, um den organisationalen Wissensaustausch und die Wissensanwendung zu för-
dern, indem diese eine hohe Wertschätzung erhalten. Die Integration dieser Dimension wur-
de wiederum mittels sechs Fragen bestimmt. Die Antworten bringen eine Organisationskultur 
zum Ausdruck, die dem individuellen Erfahrungswissen, nicht aber dem kollektiven Wissens-
austausch eine hohe Wertschätzung entgegen bringt (vgl. Abbildung 27). 
Inwiefern stimmen Sie den Aussagen über die Kultur in Ihrer Organi-
sation zu? 
 
4.5
4.1
3.5
3.5
3.4
3.3
1 2 3 4 5 6
Stimmt nicht        bis Stimmt voll
Erfahrene Mitarbeitende werden geschätzt
NICHT: WM wird als "esoterisch" betrachtet
NICHT: WM wird als "akademisch" betrachtet
Vorgesetzte gehen mit guten Beispiel voran
NICHT: "Wissen ist Macht" gilt bei uns
Auf das Team - nicht Einzelne - wird fokussiert
n = 124
 
Abbildung 27 – Kulturelle Integration15. 
 
                                               
14  Vgl. Verdrängungseffekte: bspw. Frey, B. S. (2001) Die Grenzen ökonomischer Anreize. Was Menschen motiviert. 
Neue Zürcher Zeitung. Erscheinen am 18. Juni 2001 
15  Die Fragen, die mit einem “NICHT“ beginnen, wurden für die Analyse umkodiert, damit alle Fragen eine positive 
Einstellung gegenüber dem Wissens-Management ausdrücken.  
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Kultur  
Kulturelle Massnahmen werden weniger häufig eingesetzt als Metho-
den und IT-Anwendungen – durchschnittlich sind es vier pro Organisa-
tion – aber sie werden als ebenso nützlich beurteilt. Jedoch wird oft 
die Wirkung der Integration des Wissens-Managements in die Ge-
schäftsprozesse unterschätzt. 
Aus den Antworten zur kulturellen Integration folgt, dass die Organisa-
tionskulturen den kollektiven Wissensaustausch wenig unterstützen 
und das persönliche Erfahrungswissen zur Absicherung der eigenen 
Arbeitstelle dient. 
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6 Erfolg im Wissens-Management  
In diesem Kapitel wird der Frage nachgegangen, ob der Erfolg im Wissens-Management er-
hoben wird16, ob die Ziele erreicht werden und sich ein Wissens-Management lohnt, und wel-
che Faktoren zum Erfolg im Wissens-Management beitragen.  
 
6.1 Erfolgsmessungen 
Wiederholte Messungen ermöglichen Verbesserungspotentiale zu identifizieren und Fort-
schritte zu dokumentieren. Zwei Drittel der Studienteilnehmer, die Wissens-Management 
aktiv betreiben, führen quantitative Erfolgsmessungen oder qualitative Bewertungen durch 
(vgl. Abbildung 28). 
Wird in Ihrer Organisation der Erfolg im Wissens-Management ge-
messen? 
31%
36%
33%
0%25%50%75%100%
Quantitative Erfolgsmessung
Qualitative Bewertung
Keine Messung / Bewertung
n  = 122  
Abbildung 28 – Erfolgsmessungen. 
 
Im Rahmen der quantitativen Messungen erheben die Studienteilnehmer durchschnittlich vier 
Faktoren. Die wichtigsten Faktoren sind die Zufriedenheit der Kunden, die Qualität der Leis-
tungserbringung sowie die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit dem Wissens-Management 
(vgl. Abbildung 29).  
 
 
                                               
16  Johanson, U. Martensson, M. und Skoog, M. (2001) Measuring to Understand Intangible Performance Driv-
ers. European Accounting Review. Vol. 10. No. 3. Seiten 1-31  
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Welche der folgenden Faktoren misst Ihre Organisation für die 
Beurteilung  des Erfolgs im Wissens-Management? 
54%
49%
45%
42%
15%
6%
12%
32%
29%
30%
33%
53%
50%
24%
14%
23%
24%
24%
32%
44%
65%
0%25%50%75%100%
Wert neuer Ideen / Patente
Anzahl Aufrufe von WM-Dokumenten
Anzahl WM-Einträge
Kosten der Leistungserbringung
Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit WM 
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Abbildung 29 – Faktoren von quantitativen Erfolgsmessungen. 
 
6.2 Lohnt sich Wissens-Management? 
Die Berechnung eines exakten Return on Investment (ROI) ist schwierig für das Wissens-
Management, weil die Erfassung und Bewertung entsprechender Erfolgsfaktoren generell von 
Unsicherheit geprägt sind. Die Studienteilnehmer wurden deshalb um ihre subjektive Mei-
nung gebeten, ob sich die bisherigen Aufwendungen für das Wissens-Management gelohnt 
haben. Viele konnten die Frage nicht beurteilen. Von den urteilenden Studienteilnehmern 
sind 63% der Meinung, dass es sich sowohl finanziell als auch nicht-finanziell gelohnt habe, 
und 36% erklären, dass es sich immerhin nicht-finanziell gelohnt habe. Nur gerade 1% ist 
der Meinung, dass sich die Aufwendungen gar nicht gelohnt haben (vgl. Abbildung 30). Die 
Frage, ob sich Wissens-Management lohnt, kann eindeutig bejaht werden. 
Inwiefern haben sich die bisherigen Aufwendungen für das Wissens-
Management in Ihrer Organisation gelohnt? 
39%
22%
1%
38%
0%25%50%75%100%
Finanziell und nicht-finanziell
Nur finanziell
Nur nicht-finanziell
Gar nicht
Kann ich nicht beurteilen
n = 131
 
Abbildung 30 – Lohnenswertigkeit von Wissens-Management. 
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Der hohe Anteil an Studienteilnehmern, die diese Frage nicht beantworten konnten, ergibt 
sich aus der niedrigen Zahl der Studienteilnehmer, die den Erfolg im Wissens-Managements 
messen oder zumindest bewerten (vgl. Kapitel 6.1).  
 
55% der Studienteilnehmer, die nicht beurteilen konnten, ob sich ihre Aufwendungen in Wis-
sens-Management gelohnt haben, haben keine Form der Erfolgsmessung für das Wissens-
Management durchgeführt (vgl. Abbildung 31). In den Organisationen, die eine Form der 
Erfolgsmessung durchführen, sinkt der Anteil der “fehlenden Antworten“ auf 25% respektive 
20%. 
Stand der Erfolgsmessung bei Studienteilnehmern, die die Frage zur 
Lohnenswertigkeit nicht beantworten können. 
55%
25%
20%
0%25%50%75%100%
Keine Messung / Bewertung
Qualitative Bewertung
Quantitative Erfolgsmessung
n = 44  
Abbildung 31 – Lohnenswertigkeit & Erfolgsmessung. 
 
Wenn sich Wissens-Management lohnt, dann stellt sich die Frage, welche Ziele damit erreicht 
werden.  
Zielerreichung 
Die Antworten zur Zielerreichung im Wissens-Management bringen grundsätzlich drei Er-
kenntnisse hervor:  
 Die angestrebten Ziele werden mittelmässig erreicht. Die Quartile17 zeigen, dass alle Stu-
dienteilnehmer die Ziele gleichmässig erreichen, und nur wenige ihre Ziele deutlich bes-
ser oder schlechter gegenüber dem Durchschnitt der Studienteilnehmer erreichen. 
 Die Reihenfolge der Ziele zeigt, dass die Intensivierung der Kommunikation und die Ver-
besserung des gegenseitigen Verständnis gelingt und damit eine bessere Qualität, kürze-
re Bearbeitungszeiten, eine höhere Wiederverwendung und damit insgesamt eine höhere 
Wettbewerbsfähigkeit erreicht werden.  
 Es sind die anvisierten Ziele der operativen Effizienz- und Qualitätssteigerung, die besser 
erreicht werden (vgl. Kapitel „Ziele und Herausforderungen“). Die Ziele der Organisati-
onsentwicklung wie der Aufbau von Kompetenzen oder die Dokumentation von Exper-
tenwissen werden unterdurchschnittlich erreicht (vgl. Abbildung 32). 
                                               
17 Die dunkelblauen Linien zeigen die Quartile an. Die Linie markiert die mittleren 50% der Antworten. Je weiter die 
Endpunkte auseinander liegen, desto unterschiedlicher haben die Teilnehmer geantwortet. 
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Wie gut hat Ihre Organisation die Ziele erreicht, die mittels Wissens-
Management verbessert werden sollen? 
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Nicht erreicht          bis Voll erreicht
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Besserer Ausstausch
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Austausch von "Best Practices"
Höhere Wiederverwendung
Höhere Wettbewerbsfähigkeit
Kürzere Bearbeitungszeiten
Gemeinsames Anwendungsverständnis
Mittelwert
Besseres Verständnis unter den MA
Bessere Kundenkenntnisse
Steigerung der Innovationsfähigkeit
Aufbau von Kompetenzen
Schnellere Entwicklungszyklen
Vermeidung von Doppelarbeiten
Dokumentation von Expertenwissen
Verringerte Redundanz
n = 96
 
Abbildung 32 – Zielerreichung. 
 
Wenn die Ziele nur mittelmässig erreicht werden, sind Antworten auf die Frage nach den 
Erfolgsfaktoren im Wissens-Management unerlässlich. 
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6.3 Erfolgsfaktoren 
Eingangs wurden sechs Hypothesen zu möglichen Erfolgsfaktoren aufgestellt, um den Erfolg 
im Wissens-Management zu erklären: 
 Organisatorische Integration 
 Prozessuale Integration 
 Methodische Integration 
 Kulturelle Integration 
 Gegenseitig abgestimmter Einsatz der Methoden des Wissens-Managements 
 Erfolgsmessungen 
Organisatorische Integration 
Die Eigenständigkeit des Wissens-Managements, die Unterstützung der Geschäftsleitung und 
die Verankerung des Wissens-Managements in der gesamten Organisation tragen zum Erfolg 
bei. 
Tatsächlich ist der Zusammenhang zwischen dem Mittelwert der Fragen zur organisatorischen 
Integration von Wissens-Management (vgl. Kapitel 5.1) und dem Mittelwert für die Zielerrei-
chung höchst signifikant18. Demzufolge bestätigt sich die Hypothese über den Einfluss der 
organisatorischen Integration von Wissens-Management. 
Prozessuale Integration 
Die Wissens-Management Praktiken sind umso einflussreicher, je besser sie in die Geschäfts-
prozesse integriert sind. 
Der Zusammenhang zwischen dem Wissens-Management und der Zielerreichung ist höchst 
signifikant19. Die Hypothese über den positiven Einfluss von Wissens-Management auf die 
Geschäftsprozesse einer Organisation bestätigt sich. 
Methodische Integration 
Je vollständiger die Methoden des Wissens-Managements die Erkundung, die Erlernung, die 
Kreierung und die Verbreitung von Wissen fördern, desto höher ist die Zielerreichung im Wis-
sens-Management. 
Auch die WM-Methoden zeigen einen höchst signifikanten Zusammenhang zur Zielerreichung 
auf20. Die Hypothese ist somit bestätigt. 
Kulturelle Integration 
Die Organisationskultur fördert oder verhindert den Austausch von (Erfahrungs-) Wissen, 
indem der Wissensaustausch als etwas Gutes oder Schlechtes anhand der kollektiven Grund-
annahmen, Werten, Ritualen und Symbolen interpretiert wird.  
Die Hypothese über den positiven Einfluss der Kultur auf die Zielerreichung im Wissens-
                                               
18  Werte der linearen Regression: Korrelation 0.60, erklärte Varianz 35%, höchst signifikant 
19  Werte der linearen Regression: Korrelation 0.65, erklärte Varianz 42%, höchst signifikant  
20  Werte der linearen Regression: Korrelation 0.65, erklärte Varianz 42%, höchst signifikant  
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Management wurde höchst signifikant bestätigt, doch ist der Erklärungswert21 um die Hälfte 
geringer als bei den drei vorgängig besprochenen Dimensionen.22 
Abgestimmter Einsatz der humanorientierten Methoden und IT-Anwendungen 
Sowohl die technologie- als auch die humanorientierten WM-Methoden haben ihre Vor- und 
Nachteile. Ein abgestimmter Einsatz der beiden Methodenorientierungen erzielt einen positi-
ven Einfluss auf die Zielereichung im Wissens-Management.  
Diese Hypothese wurde nicht bestätigt. 
Tatsächlich erreichen die Studienteilnehmer ihre Ziele besonders gut, wenn sich diese stark 
auf humanorientierten WM-Methoden fokussieren. Darauf folgen die prognostizierten Stu-
dienteilnehmer, die einen gegenseitig abgestimmten Einsatz der Methoden verfolgen, sowie 
die Studienteilnehmern, die eher einen Fokus auf die humanorientierten Methoden pflegen 
(vgl. Abbildung 33). Die Studienteilnehmer mit (starkem) technologischem Fokus sowie kei-
nem Fokus erreichen ihre Ziele am schlechtesten. 
Zielerreichung und Fokus der Orientierung von humanorientierten 
WM-Methoden und IT-Anwendungen im Wissens-Management. 
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33%
13%
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0%25%50%75%100%
Starker Fokus auf Human
Fokus auf Human
Kein Fokus
Ausgewogenheit ist das Ziel
Fokus auf Technologie
Starker Fokus auf Technologie
Schlechte Zielerreichung Eher schlechte Zielerreichung
Eher gute Zielerreichung Gute Zielerreichung n = 111  
Abbildung 33 – Methodenorientierung und Zielerreichung. 
 
 
                                               
21  Der Erklärungswert eines (Erfolgs-)Faktors ist dann hoch, wenn die individuellen und damit unterschiedlichen 
Beurteilungen einer zu erklärenden Dimension erklärt werden durch die (unterschiedlichen) Antworten auf eine 
zweite erklärende Frage. Ein geringer Erklärungswert bedeutet, dass sich die erklärende Frage nur weniger für die 
Vorhersage oder Beeinflussung der zu erklärenden Dimension eignet. 
22  Werte der linearen Regression: Korrelation 0.44, erklärte Varianz 18%, höchst signifikant  
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Erfolgsmessungen 
Erfolgsmessungen ermöglichen kontinuierliche Optimierungen und Anpassungen an verän-
derte Gegebenheiten. Quantitative Erfolgsmessungen – oder deren ergänzender Einsatz – 
sind in der Regel nutzbringender als qualitative Bewertungen, weil die quantitativen Messun-
gen den Vergleich zwischen den Messungen erleichtert und eine genaue Definition der Fakto-
ren fördert. Eine qualitative Bewertung der Zielerreichung ist hilfreicher als keine Form der 
Erfolgsmessung, und eine quantitative Erfolgsmessung ist hilfreicher als eine qualitative Be-
wertung.  
Die Antworten der Studienteilnehmer bestätigen, dass quantitative Messungen am vorteilhaf-
testen sind (vgl. Abbildung 34). Die Hypothese wurde zwar hoch signifikant bestätigt, der 
Erklärungswert25 dieses Erfolgsfaktors ist aber sehr gering23. 
Zielerreichung aufgeteilt nach der Art der Erfolgsmessung 
9%
5%
15%
63%
83%
76%
28%
12%
9%
0%25%50%75%100%
Quantitative Erfolgsmessung
Qualitative Erfolgsmessung
Keine Erfolgsmessung
Tiefe Zielerreichung Mittlere Zielerreichung Hohe Zielerreichung n = 111  
Abbildung 34 – Erfolgsmessung & Zielerreichung. 
 
Die Hypothesen über die Erfolgsfaktoren wurden mit einer Ausnahme (gegenseitige Abstim-
mung) von den Antworten der Studienteilnehmer bestätigt. Wenn immer möglich, empfiehlt 
sich die Berücksichtigung aller Erfolgsfaktoren. Dennoch stellt sich die Frage, welchen Erklä-
rungswert in den Organisationen der Studienteilnehmer die einzelnen Faktoren für die Zieler-
eichung im Wissens-Management haben. 
Vergleich der Erfolgsfaktoren 
Mittels einer multiplen linearen Regression können die Erfolgsfaktoren im Verbund auf ihren 
Einfluss auf die Zielerreichung untersucht werden. Das Verfahren beginnt mit dem Erfolgsfak-
tor, der am meisten Einfluss auf die Zielerreichung besitzt, und sucht den zweit einfluss-
reichsten Faktor usw., bis keiner der verbliebenen Erfolgsfaktoren noch zur Erklärung der 
Zielerreichung signifikant beitragen kann. Die prozessuale, die methodische und die organisa-
torische Integration sowie – erstaunlicherweise – der aufeinander abgestimmte Einsatz der 
Methoden und Anwendungen sind die Faktoren, die zur Erklärung der Zielerreichung signifi-
kant beitragen. Der Zusammenhang zwischen den Faktoren und der Zielerreichung ist mit 
0.77 von maximal 1.0 hoch, wie auch der Erklärungswert25 mit 58%. Keinen Einfluss haben 
die Faktoren Kultur und Erfolgsmessung.  
                                               
23  Werte der linearen Regression: Korrelation 0.30, erklärte Varianz 7%, hoch signifikant 
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Auf was führen Sie die positiven Auswirkungen des Wissens-
Managements in Ihrer Organisation zurück? 
Prozesse ***
Methoden ***
Organisation **
Methodenorientierung *
0.77
Zielerreichung
58%
 
Abbildung 35 – Heutige Erfolgsfaktoren. 
 
Dass die kulturelle Integration und die Erfolgsmessung alleine einen signifikanten Einfluss auf 
die Zielerreichung haben, im Verbund mit anderen Faktoren aber nicht, bedeutet, dass sie 
neben den anderen Faktoren nicht mehr signifikant zur Erklärung beitragen. Bei der Metho-
denorientierung verhält es sich genau umgekehrt.  
Es wäre ein Irrtum, den Einfluss der Organisationskultur auf den Erfolg im Wissens-
Management zu unterschätzen. Der Vergleich der Erfolgsfaktoren zeigt lediglich, dass die 
Kulturen in den Organisationen der Studienteilnehmer keinen massgeblichen Einfluss auf die 
Zielerreichung haben, was angesichts der geringen Wertschätzung des Wissensaustauschs 
nicht erstaunt.  
 
Die Studienteilnehmer selbst führen die positiven Auswirkungen gleichmässig auf die vier 
Dimensionen zurück (vgl. Abbildung 36).  
Auf was führen Sie die positiven Auswirkungen des Wissens-
Managements in Ihrer Organisation zurück? 
26%
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20%
7%
0%25%50%75%100%
Kultur
Methoden & Applikationen
Organisation
Prozesse
Andere Faktoren
n  = 131
 
Abbildung 36 – Beitrag der vier Dimensionen. 
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Erfolg im Wissens-Management 
Auch wenn die Studienteilnehmer ihre Ziele im Wissens-Management 
nur mässig erreichen, erachten 61% die bisherigen Aufwendungen als 
zumindest nicht-finanziell lohnenswert; für 39% sind sie sowohl finan-
ziell als auch nicht-finanziell lohnenswert. 38% können keine Beurtei-
lung abgeben, unter anderem weil viele keine Erfolgsmessung durch-
führen.  
Sechs Erfolgsfaktoren wurden auf ihren Erklärungswert untersucht. 
Die organisatorische, prozessuale und methodische Integration sowie 
ein aufeinander abgestimmter Einsatz der WM-Methoden und IT-
Anwendungen zeigen einen signifikanten und engen Zusammenhang 
zur Zielerreichung. Die kulturelle Integration hat keinen signifikanten 
Einfluss, was aufgrund der mehrheitlich mässigen Unterstützung der 
Organisationskultur für das Wissens-Management nicht erstaunt. Die 
Studienteilnehmer erachten alle vier Dimensionen als wichtig für den 
Erfolg im Wissens-Management, am wichtigsten sogar die Organisati-
onskultur.  
Insgesamt zeichnet sich ein ziemlich eindeutiges Bild des Wissens-
Managements im deutschsprachigen Europa ab: Wissens-Management 
wird vor allem zur Effizienz- und Qualitätssteigerung eingesetzt; eine 
grosse strategische Bedeutung im Sinne des ressourcenbasierten Stra-
tegieansatzes wird dieser Management Disziplin noch nicht beigemes-
sen. Die Ressourcenausstattung und die Selbständigkeit des Wissens-
Managements sind deshalb eher gering. Das Wissens-Management 
wird vor allem von den Mitarbeitenden und den unteren Kaderstufen 
mitgetragen. Dank ihrem Engagement sind die WM-Methoden und IT-
Anwendungen auf einem guten Stand verglichen mit der Organisation, 
den Prozessen und der Kultur, die ausserhalb ihrer Einflussmöglichkei-
ten liegen. 
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7 Handlungsempfehlungen 
Die Autoren dieser Studie haben auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse versucht, einige 
Handlungsempfehlungen zu formulieren. Bei diesen Empfehlungen handelt es sich um logi-
sche Ableitungen aus den Studienerkenntnissen, welche Praktikern als Anhaltspunkte für 
künftige Initiativen und Projekte im Bereich Wissens-Management dienen können. 
 Bei der Formierung eines adäquaten Projektteams oder einer Arbeitsgruppe empfiehlt es 
sich, Vertreter und Vertreterinnen aus den unterschiedlichen Bereichen, wie Fachabtei-
lungen, Human Resource Management, Informatik (IT) und nach Möglichkeit Unterneh-
mensentwicklung und Geschäftsleitung, zu involvieren.  
 Zwei Drittel der Studienteilnehmer haben für Investitionen im Bereich Wissens-
Management weniger als 25„000 Schweizerfranken pro Jahr zur Verfügung (vgl. Abbil-
dung 17). Mit diesem Betrag können in der Regel geringe positive Impulse für das Wis-
sens-Management erzeugt werden. Um dem Wissens-Management zu mehr Unterstüt-
zung durch die Geschäftsleitung und damit tendenziell mehr Budget zu verhelfen, emp-
fehlen die Autoren, den Nutzen des Wissens-Managements beispielsweise in Form einer 
Kosten-/Nutzen-Analyse aufzuzeigen.  
Organisation 
 Wissens-Management wird nur von wenigen Organisationen (vgl. Abbildung 5) als stra-
tegische Massnahme zur Sicherung von wettbewerbsrelevantem Wissen erachtet. Falls 
Sie der Meinung sind, dass dies nicht auf Sie zutrifft, überlegen Sie sich, über welche 
Wege Sie den Innovationszyklus in ihrer Organisation ankurbeln können. Ein guter Start-
punkt ist es, in einem ersten Schritt eine Wissens-Landkarte (Knowledge Map) aufzu-
zeichnen, welche die bestehende Wissensbasis ihrer Organisation darstellt. 
 Vor dem Hintergrund der Verankerungsbemühungen ist es erstaunlich, dass nur knapp 
die Hälfte der Studienteilnehmer über eine ausformulierte Strategie für das Wissens-
Management verfügen. Ohne eine Strategie ist ein positiver Einfluss des Wissens-
Managements auf die Entwicklung und die Zielerreichung der Organisation nur schwer 
erreichbar, weil (insbesondere in grossen Organisationen) nicht von einem gemeinsamen 
Verständnis über Ziele und Mittel ausgegangen werden kann. Falls Sie vorhaben, eine 
Strategie für das Wissens-Management in Ihrer Organisation zu formulieren, empfehlen 
wir Ihnen, Integrationsformen aus den vier Dimensionen Organisation, Methoden, Pro-
zesse und Kultur zu berücksichtigen. Aus den Zielen sollten Erfolgskriterien abgeleitet 
werden, um einerseits den Erfolg zu dokumentieren und andererseits eine Basis für eine 
fortlaufende Wirkungssteigerung des Wissens-Managements zu schaffen.  
 Die Antworten der Studienteilnehmer zeigen, dass sowohl die Voraussetzungen für die 
organisatorische Integration von Wissens-Management als auch die positiven Auswirkun-
gen mittelmässig gegeben bzw. eingetreten sind. Insbesondere die Eigenständigkeit des 
Wissens-Managements ist in vielen Organisationen steigerungsfähig (vgl. Abbildung 19). 
Ob eine hohe Eigenständigkeit des Wissens-Managements vorteilhaft ist, wird aber in 
Praxis und Wissenschaft kontrovers diskutiert: Einerseits stärkt eine hohe Eigenständig-
keit die Sichtbarkeit und die Kontrollierbarkeit des Wissens-Managements. Andererseits 
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gefährdet eine hohe Eigenständigkeit die Beteiligung aller Mitarbeitenden und die Durch-
dringung aller Prozesse durch das Wissens-Management, weil die Verantwortung dafür 
tendenziell an die WM-Verantwortlichen abgegeben wird. Wägen Sie diese Chancen und 
Gefahren vor dem Hintergrund Ihrer Organisation ab. Falls die Förderung der Eigenstän-
digkeit die Verankerung des Wissens-Managements unterstützen würde, so empfehlen 
wir Ihnen, dieses Ziel konkret umzusetzen. 
Prozesse 
 Die Wissens-Management Praktiken sollten umso nutzbringender sein, je besser sie in die 
Geschäftsprozesse integriert sind. Die höchste Zustimmung erhielt der regelmässige Wis-
sensaustausch innerhalb der Fachabteilungen, gefolgt von der Konsultation und der An-
reicherung der internen Wissensbasis bei Projektstart sowie Projektende. Der Integration 
entlang der organisationalen Wertschöpfungskette im Sinne des regelmässigen Wissens-
austauschs zwischen den Fachabteilungen, wurde von den Teilnehmern der Studie ein-
deutig weniger zugestimmt (vgl. Abbildung 20), obwohl in verschiedenen Einzelgesprä-
chen zwischen den Autoren und Praktikern das Gegenteil berichtet wurde. Vielfach wird 
berichtet, dass abteilungsübergreifende Geschäftsprozesse oft von unnötigen Medienbrü-
chen bei der Übermittlung von Information geprägt sind. Auch der abteilungsübergrei-
fende Austausch von gemachten Erfahrungen, beispielsweise zwischen dem Service-
Aussendienst und der Produktentwicklung, scheint vielfach nicht stattzufinden. Es wird 
empfohlen diejenigen Kernprozesse der Organisation zu identifizieren, welche sich über 
mehrere Fachabteilungen erstrecken. Dadurch können – im Sinne eines effizienteren Ma-
nagements von Wissen – grosse Optimierungspotenziale aufgedeckt werden. 
 Hinsichtlich der prozessualen Integration empfehlen die Autoren, eine Analyse der 
Einsatzmöglichkeiten möglicher Wissens-Management Methoden (human- und technolo-
gieorientierte) in bestehende Geschäftsprozesse der Organisation durchzuführen. Zum 
Beispiel wurde bereits in vielen Unternehmen die After Action Review oder die Lessons 
Learned im Laufe der Jahre institutionalisiert. Gewisse Unternehmen gehen sogar soweit, 
dass Sie solche Praktiken in ihre Projektmanagement-Methodologie integrieren. Solche 
Einsatzbereiche können relativ rasch zu gewinnbringenden Effizienz- sowie Effektivitäts-
steigerungen führen. 
Kultur 
 Die Studie zeigt auf, dass am wenigsten finanzielle Mittel in kulturelle Programme flies-
sen. Falls Sie Wissens-Management als strategische Massnahme in ihrer Organisation 
etablieren möchten, sind jedoch kulturelle Programme von grosser Bedeutung. Demzu-
folge empfiehlt es sich, für das kommende Jahr einen entsprechend hohen finanziellen 
Betrag für kulturelle Programme einzuplanen. 
 Die nützlichste Massnahme im Bereich der kulturellen Integration ist jedoch der Vorbild-
charakter der Geschäftsleitung, weil damit ein gemeinsamer Wert vermittelt wird. Als 
ebenso nützlich wird die bewusste Zusammenarbeit von erfahrenen und unerfahrenen 
Mitarbeitenden eingeschätzt. Massnahmen, die auf der Eigennützigkeit der Mitarbeiten-
den aufbauen, werden vergleichsweise als weniger nützlich bewertet. Die Antworten 
bringen eine Organisationskultur zum Ausdruck, die dem individuellen Erfahrungswissen, 
nicht aber dem kollektiven Wissensaustausch eine hohe Wertschätzung entgegen bringt 
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(vgl. Abbildung 27). Es wäre zu überprüfen, inwiefern der kollektive Wissensaustausch 
durch den Einsatz von Communities of Practice unterstützt werden könnte. Erfahrungsbe-
richte namhafter Dienstleistungsunternehmen aus der Schweiz zeigen, dass sich bereits 
innert kürzester Zeit nach Einführung von Communities of Practice unterstützender Kolla-
borations-Plattformen (IT-Anwendungen) mehrere hundert Communities auf rein organi-
sche Art und Weise bilden können. 
Methoden 
 Die aktive Teamentwicklung mit Job Rotation wird relativ selten eingesetzt (64%), jedoch 
als nützliche Methode beurteilt, und auch die grosse Nützlichkeit der Communities of 
Practice scheint nicht alle Organisationen zu einem intensiveren Einsatz zu bewegen. Wir 
empfehlen Ihnen, mit Organisationen, welche in diesen beiden Bereichen bereits Erfah-
rungen sammeln konnten, Kontakt aufzunehmen. Im Gespräch werden Sie relativ rasch 
das grosse Potential dieser brachliegenden humanorientierten Wissens-Management Me-
thoden feststellen. Anhand der Gespräche werden Sie abschätzen können, welche Me-
thoden auch für Ihre Organisation ein grosses Nutzenpotential aufweisen.  
 Eine neuere Entwicklung ist die häufige Berücksichtigung der bestehenden und potentiel-
len Kunden. Das Customer Knowledge Management (CKM) ergänzt das Customer Relati-
onship Management (CRM) durch ein Wissens-Management für die kundenorientierten 
Geschäftsprozesse. Überlegen Sie, ob der Charakter und die Bedeutung Ihrer Kunden-
kontakte den Einsatz eines CKM rechtfertigen.  
 Etwas verwunderlich ist die eher selten Berücksichtigung des Technologieeinsatzes bei 
der Leistungserbringung. Ein gut konzipierter Technologieeinsatz kann sowohl die Effi-
zienz als auch die Qualität entscheidend verbessern. Analysieren Sie die aktuelle Situation 
Ihrer Organisation und versuchen Sie herauszufinden, welche Wissens-Management un-
terstützende IT-Anwendungen bereits in Geschäftsprozessen Ihrer Organisation genutzt 
werden. Führen Sie dann eine abteilungsübergreifende Befragung durch, um herauszu-
finden, welche Anforderungen heute noch nicht durch den Einsatz nutzbringender IT-
Anwendungen erfüllt werden. 
 Sowohl die technologie- als auch die humanorientierten Methoden des Wissens-
Managements haben ihre Stärken. Tatsächlich erreichen die Studienteilnehmer ihre Ziele 
besonders gut, die stark auf humanorientierte WM-Methoden fokussieren. Die Studien-
teilnehmer mit starkem technologischem Fokus sowie keinem Fokus erreichen ihre Ziele 
am schlechtesten. Obwohl die Hypothese nicht vollumfänglich bestätigt wurde, dass ein 
aufeinander abgestimmter Einsatz von technologie- und humanorientierten Methoden ei-
nen positiven Einfluss auf die Zielereichung im Wissens-Management erzielen sollte, 
scheint unseres Erachtens die integrative Abstimmung der Methodenorientierungen als 
Alternative zu der statischen Betrachtung eines abgestimmten Einsatzes unterschätzt zu 
werden. Es sind insbesondere die aus dem integrativen Ansatz erzielten Abstimmungs-
vorteile der Initiativen der unterschiedlichen Methodenorientierungen, welche den gros-
sen Nutzen bei der Umsetzung eines ganzheitlichen WM-Programms ausmachen. Beispie-
le dafür sind die Eliminierung von sich widersprechenden Projektvorhaben, Konzentration 
der benötigten Projektressourcen, die Gewährleistung eines interdisziplinären Ansatzes 
(Business, HR und IT), die Reduktion des eingesetzten Budgets durch Eliminierung von 
Doppelfunktionalitäten von IT-Anwendungen, die grössere Akzeptanz für die Nutzung 
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von neuen Hilfsmitteln auf Seiten der Benutzer oder die logische Verknüpfung von Perso-
nen und Dokumenten. 
Erfolgsmessung 
 Der Grund für die Passivität von Organisationen im Wissens-Management ist das fehlen-
de Vertrauen in den Nutzen des Wissens-Managements. Die Geschäftleitung und die 
wichtigsten Wissensträger sind für eine Unterstützung von Wissens-Management ent-
sprechend zu motivieren. Die fehlende Möglichkeit der Nutzenquantifizierung hindert die-
se, ein aktives Wissens-Management aufzunehmen. Starten Sie deshalb Ihre Vorhaben 
mit einer Nutzwertanalyse, welche sich auf die wichtigsten treibenden Faktoren des Wis-
sens-Managements stützt. 
 Wenn der Nutzen und die Erfolge aus dem Wissens-Management aufgezeigt werden 
können, stärkt dies die Motivation der Mitarbeitenden für das Wissens-Management, die 
wiederum eine zentrale Grösse für den Erfolg des Wissens-Managements darstellt. Füh-
ren Sie deshalb für die bereits laufenden Wissens-Management Initiativen eine Erfolgs-
messung ein. Wählen Sie in einem ersten Schritt möglichst einfache Leistungsindikatoren. 
 Der im Rahmen dieser Studie identifizierte Zusammenhang zwischen der Strategie der 
Organisation und der Zielsetzung für das Wissens-Management macht deutlich, dass die-
se Wechselwirkung noch nicht gelebt wird. Die Ziele für das Wissens-Management sind 
zwar aus der Strategie abgeleitet, aber die Rückkopplung in die Geschäftsleitung findet 
bedeutend seltener statt (vgl. Abbildung 14). Wir empfehlen, diesen Rückkoppelungspro-
zess genauer unter die Lupe zu nehmen und eine Automatisierung anzustreben. Idealer-
weise lässt sich dies durch einen Soll/Ist-Vergleich von aus Wissens-Management Initiati-
ven stammenden Leistungsindikatoren mit entsprechenden Indikatoren aus der Organisa-
tionsstrategie erreichen. 
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8 Zur Studie 
8.1 Autoren 
Für den vorliegenden Ergebnis-Bericht sind iKnowledge GmbH (iKnowledge), Wissens-
Management.CH und die Dr. Pascal Sieber & Partners AG (sieber&partners) verantwortlich.  
 
Joe Namesnik, iKnowledge GmbH 
iKnowledge GmbH bietet ihren Klienten lösungsunabhängige Beratungsdienstleistungen im 
Bereich Wissens- und Informations-Management. Die iKnowledge Berater sind spezialisiert 
für Produktivitätssteigerungen und Innovationen in Unternehmen, welche den zukünftigen 
Erfolg durch die geschäftliche Nachhaltigkeit sichert. Herr Namesnik ist Geschäftsführer von 
iKnowledge und als Organisationsberater in den Bereichen Wissens-, Informations-, Lern- 
und Innovations-Management tätig. Des Weiteren besitzt er langjährige Erfahrung in Ge-
schäftsprozessmanagement sowie Organisationsentwicklung. Herr Namesnik hat eine Ausbil-
dung als Master of Business Administration (MBA) in internationalem Management an der 
Hochschule für Angewandte Wissenschaft in St. Gallen (Schweiz) abgeschlossen.   
 
Adresse:   Schlierenstrasse 50, 8142 Uitikon Waldegg  
Telefon:   0041 (0)44 833 88 33  
E-Mail:   jn@iKnowledge.ch 
Website:   http://www.iKnowledge.ch 
 
Dr. Clemente Minonne, Wissens-Management.CH 
Dr. Minonne ist Organisationsberater, betreibt aktiv angewandte Forschung und hat sich auf 
die Disziplinen des organisationalen Wissens-, Informations- sowie Business Process Mana-
gements spezialisiert. Er bringt 18 Jahre Praxiserfahrung mit und hatte in der Vergangenheit 
verschiedene Business- und Projektmanagement Rollen inne; dies u.a. für internationale Un-
ternehmen wie Hewlett-Packard, Zurich Financial Services und Ascom Telecommunications. 
Dr. Minonne hat an der University of South Australia (UniSA) in Business Administration pro-
moviert (Fokusrichtung Wissens-Management), besitzt einen Studienabschluss als Master of 
Business Administration (MBA) in Strategic Management der Strathclyde University in Glas-
gow (Schottland) und hat auch ein Studium zum Bachelor of Science der Hochschule für an-
gewandte Wissenschaft in Zürich (Schweiz) absolviert.  
 
Adresse:   Weinhalde 10, 6010 Kriens-Luzern  
Telefon:   0041 (0)79 344 36 07  
E-Mail:   cm@wissens-management.ch 
Website:   http://www.wissens-management.ch 
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Norman Briner, Dr. Sieber & Partners AG 
Norman Briner unterstützt Informatik- und Telekommunikationsunternehmen im Marketing 
und Business Development als Senior Consultant bei sieber&partners. Er studierte Sozialwis-
senschaften und Betriebswirtschaftslehre an der Universität Zürich und vervollständigte seine 
Kenntnisse der praxisorientierten Forschung in der quantitativen und qualitativen Marktfor-
schung. Während seinem Studium widmete er sich der interdisziplinären Thematik Wissens-
Management, insbesondere den Methoden zur Explikation von implizitem Wissen.  
 
Adresse:  Laupenstrasse 45, 3008 Bern   
Telefon:   0041 (0)31 383 00 24  
E-Mail:    nb@pascal-sieber.ch 
Website:   http://www.sieberpartners.ch 
 
8.2 Zielsetzung der Studie und Rolle der Sponsoren 
Das Ziel der Studie ist, Erfahrungen von Schweizer Organisationen mit Wissens-Management 
zu sammeln und diese in aufbereiteter und zusammengefasster Form Interessierten weiter-
zugeben. Die Studie wurde finanziert von der Schweizerischen Post, KPMG Schweiz, Rolotec 
AC und finebrain.com AG. Die Sponsoren konnten Verbesserungsvorschläge einbringen, in 
keiner Phase des Projekts war iKnowledge, Wissens-Management.CH und sieber&partners 
aber verpflichtet, diese umzusetzen. 
 
8.3 Teilnehmergewinnung und Erhebungsmethode 
Die Befragung wurde von Mitte Februar bis Ende April 2008 durchgeführt. Die 263 Teil-
nehmer haben einen Online-Fragebogen mit vorwiegend geschlossenen Fragen ausgefüllt. 
Alle Teilnehmer haben selbst entschieden, an der Umfrage teilzunehmen. Sie wurden via E-
Mails, persönlichen Gesprächen, Zeitungsinseraten und Hinweisen auf Websites auf die Stu-
die aufmerksam gemacht. Die Teilnehmer wurden auf die Zielsetzung, die Gewährleistung 
der Anonymität und die Zustellung des Resultatberichts an alle Teilnehmer als Dankeschön 
hingewiesen. Incentives wie Wettbewerbe wurden nicht eingesetzt. Durch diese Selbstselek-
tion haben bevorzugt Personen teilgenommen, die sich für das Thema interessieren. Die 
Resultate sind also nicht auf alle Organisationen verallgemeinerbar. Sie repräsentieren die 
Meinung jener, die sich mit Wissens-Management befassen, die entweder bereits Projekte für 
das Wissens-Management umgesetzt haben oder dies zumindest langfristig ins Auge fassen. 
So erstaunt es auch nicht, dass 79% der Teilnehmer ihre E-Mail-Adresse angegeben haben, 
um den Resultatbericht zu erhalten.  
8.4 Beschreibung der Studienteilnehmer 
Die Hälfte der Studienteilnehmer betreibt ein aktives Wissens-Management und weitere 17% 
planen die Aufnahme eines aktiven Wissens-Management innerhalb der nächsten zwei Jahre 
(vgl. Abbildung 37). 
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Die Studienteilnehmer aus aktiven Organisationen unterscheiden sich nicht markant von den 
Studienteilnehmern aus (noch) nicht aktiven Organisationen (vgl. Abbildung 38 bis Abbildung 
42). 
Knapp zwei Drittel der Studienteilnehmer aus aktiven Organisationen sind Projektleiter, Leiter 
von Stabstellen oder Mitglieder der Geschäftsleitung (vgl. Abbildung 38). 46% geben als 
Funktion das Wissens-Management oder General Management an (vgl. Abbildung 39). Die 
Organisationen stammen vor allem aus den Branchen Warenherstellung, Nachrichtenüber-
mittlung, Informatik und Dienstleistungserbringung für Organisationen (vgl. Abbildung 41). 
Die Anzahl Mitarbeitende zeigt eine gleichmässige Verteilung mit Ausnahme der Organisatio-
nen mit 250 bis 1000 Mitarbeitenden (vgl. Abbildung 40). Zwei Drittel der Studienteilnehmer 
aus aktiven Organisationen arbeiten in der Schweiz. 
Wie aktiv betreibt Ihre Organisation Wissens-Management? 
 
50%
17%
33%
0%25%50%75%100%
Aktiv
Aktivierung geplant (< 2 Jahre)
Nicht aktiv
n = 263
 
Abbildung 37 – Aktivitätsniveau. 
 
Ihre Position 
15%
6%
36%
15%
25%
2%
16%
12%
35%
15%
20%
3%
0%25%50%75%100%
Mitarbeiter/in
Teamleiter/in
Projektleiter/in & Stabstelle
Abteilungsleiter/in
Geschäftsleitung
Verwaltungsrat
Aktive = 130
(Noch) nicht Aktive = 109 
Abbildung 38 – Position. 
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Ihre Funktion 
24%
22%
5%
3%
15%
12%
12%
4%
2%
6%
13%
8%
6%
24%
4%
5%
23%
5%
2%
0%25%50%75%100%
Wissens-Management
General Management
Marketing / Kommunikation / PR
Vertrieb
Produktion
Dienstleistungserbringung
Kundendienst / -support
Beschafftung / Einkauf
Logistik / Lagerhaltung
Forschung & Entwicklung
Informatik / ICT
Personal
Finanzen / Controlling
Recht
Anderes
Alle Aktiven = 130
(Noch) nicht Aktive = 108  
Abbildung 39 – Funktion. 
 
Wie viele Mitarbeiter arbeiteten in Ihrer Organisation am 
01.02.2008? 
16%
15%
16%
9%
4%
21%
15%
5%
13%
17%
18%
6%
12%
23%
9%
2%
0%25%50%75%100%
1 - 9
10 - 49
50 - 249
250 - 499
500 - 999
1'000 - 9'999
10'000 - 99'999
100'000 und mehr
Aktive = 128
(Noch) nicht Aktive = 103 
Abbildung 40 – Organisationsgrösse. 
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In welcher Branche ist Ihre Organisation tätig? 
10%
10%
16%
6%
4%
22%
7%
5%
5%
7%
4%
4%
6%
18%
10%
4%
16%
5%
13%
0%25%50%75%100%
Baugewerbe / Baunebengewerbe
Land-, Forstwirtschaft, Bergbau
Energie- und Wasserversorgung
Herstellung von Waren
Herstellung von Chemie und Pharma
Handel / Instandhaltung / Reparatur
Transport / Verkehr
Nachrichtenübermittlung
Informatik
Forschung und Entwicklung
Banken
Versicherungen (inkl. Krankenkassen)
Dienstleistungen für Unternehmen
Ausbildung / Erziehung
Wissenschaftliche Forschung
Gesundheitswesen
Öffentliche Verwaltung
Entwicklungsorganisationen
Öffentliche, private Dienstleistungen
Alle Aktiven = 129
(Noch) nicht Aktive = 105  
Abbildung 41 – Branche. 
 
Standort 
66%
6%
16%
11%
52%
2%
13%
33%
0%25%50%75%100%
Schweiz
Österreich
Deutschland
Keine Angaben
Aktive = 131
(Noch) nicht Aktive = 132  
Abbildung 42 – Standort. 
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9 Meinungen von Dienstleistern  
9.1 Rolotec 
 
 
  
 
"Der Kluge lernt aus allem und von jedem, der Normale aus seinen Erfahrungen 
und der Dumme weiss schon alles besser." (Sokrates) 
 
Enterprise Search und Wissensmanagement 2.0 by Rolotec AG 
Grundsätzliche Zweifel sind nicht angebracht. Management-Visionär Peter F. Drucker brachte 
die Notwendigkeit von Enterprise Search und Wissensmanagement im Buch «Management im 
21. Jahrhundert» mit folgender Aussage auf den Punkt: «Besonders für Führungskräfte stel-
len Informationen die Schlüsselressource schlechthin dar. Nur wer über Informationen ver-
fügt, kann sein Wissen einsetzen». Wer der Schlüsselressource nicht gebührend Sorge trägt, 
wird nicht nachhaltig erfolgreich sein. 
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Für jede Organisation und jedes Budget gibt es passende Lösungen. Sie reichen von einfa-
chen Projekt-Weblogs oder Intranet-Wikis bis hin zu komplexen Wissensmanagement-
Systemen. Kompetente Anbieter wie die Rolotec AG analysieren die individuellen Rahmenbe-
dingungen sorgfältig und warten mit verschiedenen Lösungsvarianten auf. 
So oder so nimmt das Finden von Information eine zentrale Rolle ein. Den internen Prozes-
sen ungenügend angepasste Suchlösungen verschwenden Zeit und Geld wegen aufwändigen 
Archivierungs- und Suchprozessen, verloren gegangenen Informationen und unwissentlich 
produzierten Doppelspurigkeiten. Wir widmen der unternehmensinternen Suche besonderes 
Augenmerk. Die individuell passenden Lösungen reichen von einfacher Desktop-Suche bis hin 
zu hoch entwickelter Such-Software mit visualisierter Mustererkennung, semantischen Funk-
tionalitäten oder dem automatischen Erstellen von Fähigkeitsprofilen der Mitarbeitenden.  
 
Rolotec AG 
Adresse: Gottstattstrasse 24, Postfach 8258, 2500 Biel  
Telefon: 0041 (0)32 344 86 00  
E-Mail: office@rolotec.ch 
Website: www.rolotec.ch/blog 
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9.2 finebrain 
 
 
 
 
Vom Social Network zum Knowledge Network:  
Vernetztes Expertenwissen als Erfolgsfaktor im Unternehmen 2.0 
Wie finde ich den richtigen Spezialisten im Unternehmen? Mit welchen Experten kann ich 
mich im globalen Unternehmensnetzwerk austauschen? 
Der finebrain™ ExpertFinder, ein strukturiertes "Wissens-Xing" fürs Unternehmen, vernetzt 
die internen und ggf. auch externen Experten eines Unternehmens entlang von Fachthemen, 
Produkten, Organisationseinheiten, Verantwortlichkeiten und Projekten. Er ermöglicht es, 
schnell und themenorientiert auf alle relevanten Wissensträger (Kollegen/Experten, aber auch 
Daten, Dokumente) zuzugreifen. 
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Über semantische Wissensstrukturen werden diese „Knowledge Networks“ individuell für das 
Unternehmen angelegt und dynamisch visualisiert. 
 
  
 
Die finebrain AG in Basel ist spezialisiert auf Lösungen zur intelligenten Wissensvernetzung, 
basierend auf ihrer patentierten Software-Technologie.  
finebrains Lösungen sind bei B. Braun Melsungen AG, der Deutschen Telekom, BMW und 
weiteren international tätigen Unternehmen im Einsatz, standardmässig integriert in beste-
hende Infrastruktur, wie SAP und Lotus Notes. 
Ein aktuelles Kundensystem von finebrain wird an der KnowTech 2008 in Frankfurt 
(www.knowtech.net) präsentiert: Der ExpertFinder der PricewaterhouseCoopers AG. 
 
finebrain AG 
Kontaktperson: Alex Hatebur, Dipl.Ing. ETH, Geschäftsführer   
Adresse: Leimenstrasse 29, 4051 Basel  
Telefon: 0041 (0)61 226 94 10  
E-Mail: alex.hatebur@finebrain.com 
Website: www.finebrain.com 
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10 Studien-Glossar 
 Lessons Learned /  
After Action Reviews 
bezeichnen das systematische Sammeln, Bewerten, 
Verdichten und schriftliche Aufzeichnen von Erfah-
rungen, Entwicklungen, Hinweisen, Fehlern, Risiken 
etc., die in einem Projekt gemacht werden und deren 
Kenntnis sich als nützlich für zukünftige Projekte er-
weisen könnte. 
 Best Practices  sind bewährte, zielführende und kosteneffiziente 
Verfahren, technische Systeme oder Geschäftspro-
zesse, die aus dem vorgängigen Vergleich einzelner 
Lösungen und der nachfolgenden Zusammenstellung 
der besten Lösung entstehen. 
 Cultural Events  bieten einen – meist eher ungezwungenen – Rahmen 
für Wissens-Träger und Suchende, um sich mit neuen 
Kontakten persönlich zu vernetzen. 
 Social Networking basiert auf IT-Anwendungen (Social Software), die 
der zwischenmenschlichen Kommunikation dienen 
und die elektronische Vernetzung mit neuen Kontak-
ten ermöglichen. 
 Communities of Practice / 
Wissenszirkel  
bezeichnet eine Gemeinschaft von Mitarbeitenden, 
die informell miteinander verbunden sind und ähnli-
chen (auch sich bedingende) Aufgaben gegenüber 
stehen. Die Gemeinschaft dient dem Austausch über 
ein bestimmtes Wissensgebiet und der gegenseitigen, 
situativen Hilfeleistung. 
 E-Collaboration-Tools  sind IT-Anwendungen, die die Zusammenarbeit un-
terstützen (auch über Organisationsgrenzen hinweg), 
indem sie elektronische Ablagen, Kontakt- und Auf-
gabenlisten sowie Diskussionsforen innerhalb einer 
Arbeitsplattform vereinen. 
 Knowledge Maps /  
Wissens(-Land)-Karten 
sind (grafisch aufbereitete) Verzeichnisse von Wis-
sens-Trägern, Wissens-Beständen, Wissens-Quellen 
und/oder Wissens-Anwendungen. Sie dienen der 
Identifikation von Wissen in Organisationen und er-
leichtern eine ganzheitliche Beurteilung der aktuellen 
Wissens-Situation. 
 Yellow Pages / 
Skills Inventories  
sind elektronische Verzeichnisse, um interne Experten 
nach Wissensgebieten geordnet zu finden.  
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 Publizieren von  
Dokumenten 
ist das Zugänglichmachen von Wissens-Inhalten (in 
elektronischer Form) mittels unterstützenden IT-
Anwendungen wie Intranets, Dokumenten-
Management-Systemen, Blogs, Wikis etc. 
 Suche von Inhalten unterstützt das Finden von elektronischen (und ver-
linkten) Inhalten mittels Suchmaschinen in Intranets, 
Dokumenten-Management-Systemen, Blogs, Wikis 
etc. 
 Datensammlungen 
und Datenanalysen  
unterstützen die Erzeugung von Wissen, indem (gros-
se) elektronische Datensammlungen (Data Warehou-
se) mittels (fortgeschrittenen) Analyseverfahren (Da-
ta Mining) helfen, neuer Erkenntnisse zu generieren 
und/oder Vermutungen zu prüfen. 
 Experten-Systeme  sind IT-Anwendungen, in welchen das Wissen von 
Experten so implementiert ist, dass sie Nichtkundigen 
zur Lösung und Bewertung von im Voraus definierten 
Problemstellungen dienen. 
 Kompetenzzentren sind Einrichtungen, die Experten (räumlich) zusam-
menfassen, um die bestmögliche Expertise zu be-
stimmten Themen anzubieten.  
 Mitarbeiterentwicklung  fasst die verschiedenen Methoden zusammen, die 
Fähigkeiten der Mitarbeitenden zu entwickeln. Die 
wichtigsten Methoden sind Trainings (Lernen durch 
Übungen), Schulungen (Lernen durch den Erwerb 
von formalem Wissen), E-Learning (elektronisch un-
terstütztes Lernen), Mentoring (persönliche Betreu-
ung durch erfahrene Person) sowie Coaching (Exper-
ten-Beratung). 
 Teamentwicklung und 
Job Rotation  
dienen der Verbesserung der Zusammenarbeit von 
Mitarbeitern durch Massnahmen zur Steigerung der 
Kooperationsbereitschaft und der Kooperationsfähig-
keit. Job Rotation (innerbetrieblicher Arbeitsplatz-
wechsel) ist eine Teamentwicklungs-Massnahme, sie 
kann aber auch teamübergreifend eingesetzt werden. 
 
